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5учасні трансформаційні процеси, що відбува-
ються в суспільстві та економіці, суттєво впли-
вають на працю та взаємовідносини між основ-
ними сторонами соціально-трудових відносин: най-
маними працівниками та роботодавцями. З-поміж су-
часних трендів, притаманних інституту праці та соці-
ально-трудових відносин варто вирізнити зростання
інноваційної компоненти трудової діяльності, інтелек-
туалізацію праці, збільшення частки працівників, за-
йнятих у сфері інформаційних систем і технологій,
розширення простору для ініціативної й творчої пра-
ці, підвищення самостійності праці, посилення особис-
тої відповідальності працівника за результати праці,
підвищення гнучкості праці, розвиток нестандартних
форм зайнятості.
За цих умов відбувається становлення працівника
нового (інноваційного, постіндустріального) типу.
Працівникові інноваційного типу притаманні висока
мобільність, гнучкість та адаптованість, здатність до
саморозвитку та навчання, значний рівень володіння
інформаційними технологіями, а відтак — і високий
рівень поінформованості, а також підвищення вимог
до системи оплати праці. Очевидно, що в більшості
випадків класичні системи оплати праці не мотивува-
тимуть працівника інноваційного типу, а отже, не
приваблюватимуть під час пошуку роботи та перего-
ворів з роботодавцем і не закріплюватимуть на під-
приємстві. Унаслідок цього підприємство не зможе
залучити й, що не менш важливо, утримати таланови-
тих і компетентних працівників — власників інтелек-
туального капіталу.
С
6За умов посилення на ринку праці конкурентної боротьби
за компетентних і талановитих працівників роботодавці зму-
шені створювати гідні умови праці, підвищувати якість тру-
дового життя, розробляти комплексні системи винагород пер-
соналу. Останні не обмежуються лише грошовими виплатами,
а включають широкий спектр заохочень, винагород і благ
відповідно до потреб та інтересів працівників, кон’юнктури
ринку праці, а також потреб самого підприємства в стимулю-
ванні відповідних результатів праці. За таких умов усе біль-
шого поширення набувають індивідуалізовані умови оплати
праці на основі запровадження повноцінних, збалансованих
за структурою та розміром виплат і винагород компенсацій-
них пакетів.
Теорія та практика розподільних відносин як однієї з основ-
них складових системи соціально-трудових відносин перебува-
ють під пильною увагою науковців і практиків. Незважаючи на
значні наукові здобутки, у теоретико-методологічному плані є
величезний пласт проблем і невирішених питань, що потребують
додаткових фундаментальних досліджень, зокрема й ревізії кате-
горіального апарату. Слід зазначити, що простежується недоста-
тня єдність учених і практиків щодо категоріального апарату,
трактування понять, які характеризують сукупність виплат, вина-
город, благ і заохочень, які одержує найманий працівник у ре-
зультаті виконання певної трудової функції. Це стосується роз-
межування та співвідношення категорій «винагорода», «заробіт-
на плата», «компенсаційний пакет» і «трудові доходи», а також
«компенсації» та «компенсаційний пакет» у широкому та в тра-
диційному їх розумінні.
Незважаючи на посилення інтересу і науковців, і практиків
до понять «компенсації», «система компенсацій», «компенса-
ційний пакет», їх природа та сутність залишаються малодослі-
дженими. Категоріальний апарат щодо різних винагород і благ,
які отримує найманий працівник у результаті виконання певної
трудової функції на підприємстві, неоднозначний і супереч-
ливий.
Теоретики й практики західного компенсаційного менедж-
менту пропонують власні підходи до трактування системи
компенсацій, винагород, класифікації виплат, ураховуючи за-
конодавство своїх країн і практику формування системи вина-
город у формі компенсацій, що склалась як на державному та
галузевому рівнях, так і на підприємствах, в установах та ор-
ганізаціях.
7Щодо вітчизняних науковців і дослідників, то багатьом з них
притаманне перенесення категоріального апарату, підходів, кла-
сифікацій, що використовують зарубіжні колеги, у вітчизняну
практику без урахування українського законодавства, культурних
особливостей, менталітету, стану економіки та ситуації, що скла-
лася на ринку праці, а також рівня розвитку соціально-трудових
відносин.
Українські науковці та дослідники намагаються імплементу-
вати основні положення теорії компенсаційного менеджменту у
вітчизняну практику розподільних відносин. Водночас спроекто-
вані системи компенсацій неадекватно відображають сучасний
рівень розвитку соціально-трудових відносин і практику оплати
праці, що склалася на вітчизняних підприємствах. Це вказує на
брак теоретико-методологічних досліджень природи компенсацій
і детермінантів поширення компенсаційної моделі оплати праці
на теренах України та інших держав.
Незважаючи на це, в Україні склалася практика використання
компенсаційних моделей оплати праці. Водночас ця практика не
є системною й ґрунтується на перенесенні окремих елементів
компенсаційного пакета, що знайшли поширення в іноземних
компаніях, у традиційну практику розподільних відносин. На віт-
чизняних підприємствах відсутня культура впровадження компе-
нсаційних моделей винагороди за працю. Доволі часто процедуру
формування компенсаційного пакета зводять до надання найма-
ним працівникам окремих соціальних виплат, благ і заохочень у
формі соціального пакета. Проектування інших складових ком-
пенсаційного пакета залишається на традиційних засадах, які за
сучасних умов не здатні забезпечити належну диференціацію си-
стеми винагород персоналу, урахувати цінність посади, унікаль-
ність працівника, рівень розвитку професійно значущих компе-
тенцій, внесок у результати діяльності підприємства, а відтак —
посилювати мотивацію, формувати відданість, прихильність і ло-
яльність до підприємства.
У монографії розкрито еволюцію та сучасний вектор розвитку
теорії розподільних відносин, механізм формування вартості та
ціни робочої сили в сучасній парадигмі розподільних відносин,
визначено детермінанти поширення компенсаційної моделі вина-
городи за працю на вітчизняних підприємствах. У межах дослі-
дження практики використання компенсаційних моделей винаго-
роди за працю на українських підприємствах здійснено аналіз
інституціональних засад формування сучасних моделей винаго-
роди за працю в Україні, визначено переваги використання ком-
8пенсаційної моделі винагороди за працю та процедури грейду-
вання для проектування основної заробітної плати, зроблено оці-
нку впливу різних факторів на сприйняття працівниками системи
оплати праці як справедливої. Монографія містить науково-
методологічні та прикладні засади розроблення компенсаційної
моделі винагороди за працю на підприємстві та проектування різ-
них складових компенсаційного пакета в контексті забезпечення
справедливості винагороди за працю.
91.1. Еволюція та сучасний вектор
розвитку теорії розподільних відносин
Теоретико-методологічні питання з’ясування природи винаго-
роди за працю та компенсацій передбачає дослідження еволюції
поглядів на оплату праці. Зазначимо, що погляди на оплату праці
еволюціонували з розвитком суспільства, зі змінами, що відбува-
лись у суспільному ладі, системі виробничих і розподільних від-
носин, на ринку праці, а також зі змінами в структурі цінностей і
норм, що домінували у той чи той історичний етап розвитку сус-
пільства. Незважаючи на тривалий історичний «стаж» теорії роз-
подільних відносин і ще більший «стаж» винагороди за працю,
трансформації щодо категоріального апарату, економічного зміс-
ту, структури винагороди, ролі кожної зі складових у мотивацій-
ному механізмі працівників притаманні й сучасному етапу розвит-
ку теорії та практики розподільних відносин.
Поняття «заробітна плата» тривалий час залишалося найвжи-
ванішим у теорії та практиці розподільних відносин. У зв’язку з
цим еволюційні зміни в поглядах на оплату праці, систему сукуп-
них винагород, систему компенсацій, про які йтиметься далі, за-
звичай розглядають у контексті розвитку поглядів і теорій заро-
бітної плати.
Розкриваючи генезис та еволюцію форм винагороди за працю,
окремі автори підкреслюють, що такі поняття, як «дохід», «заро-
бітна плата» (авт. — до цього варто додати «компенсації», «ком-
пенсаційний пакет» та інші подібні дефініції), з’явилися значно
пізніше, ніж поняття «робота», «праця», «винагорода за працю».
Праця є обов’язковим атрибутом існування людини та суспільст-
ва. Працюючи, людина здобуває засоби для задоволення різно-
манітних потреб, які є винагородою за працю. Отже, поняття
«винагорода за працю» виникло одночасно з поняттям праця1.
                      
1 Економіка праці та соціально-трудові відносини [Текст] : підручник / [А. М. Колот,
О. А. Грішнова, О. О. Герасименко та ін.] ; за наук. ред. А. М. Колота. — К. : КНЕУ,
2009. — С. 487.
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Досліджуючи розвиток теорії розподільних відносин,
А. Колот зазначає, що «на таких етапах розвитку людської циві-
лізації, як первісний лад і натуральне селянське господарство,
винагорода за працю існувала виключно в натуральній формі та
визначалась обсягом виробленої працівником продукції. З по-
явою товарного виробництва і такої іманентної йому категорії, як
виручка від продажу продукції, у працівника з’являються нові
форми та можливості задоволення своїх біологічних і соціальних
потреб. При цьому винагорода за працю у формі виручки від
продажу виробленої продукції починає поступово розподілятися
за двоканальною системою: 1) для задоволення потреб самого
працівника і його утриманців; 2) для виробництва, підтримки й
заміни засобів виробництва…
На певному етапі розвитку товарного виробництва відбува-
ється відокремлення працівника від засобів виробництва, виник-
нення промислового капіталу і найманої праці. У суспільстві
з’являються дві групи <…> — власники засобів виробництва і
наймані працівники…
Частка <…> винагороди, яку отримує працівник в умовах то-
варного виробництва та відчуження від засобів виробництва, і є
заробітною платою.
Отже, поняття «заробітна плата» — одна з форм більш широкого
поняття «винагорода за працю». Як економічне явище заробітна
плата виникла на певній стадії розвитку товарного виробництва, а
саме коли з’явився промисловий капітал, а в суспільстві — власни-
ки засобів виробництва і наймані працівники»1.
Різні вчені та дослідники винагороди за працю, системи ком-
пенсацій і заробітної плати розробляють свої моделі теорій, що
суттєво вплинули на розвиток теорії та практики розподільних
відносин. Приклад однієї з таких моделей, спроектованої Р. Хен-
дерсеном, наведено на рис. 1.1.
Як зазначає автор моделі, у верхній частині перелічено теорії
«соціальних» заробітків, які, швидше за все, найменшим чином
впливають на рівні заробітків в умовах демократії. Теорії, що
знаходяться в основі моделі, мають найсильніший вплив на рівні
заробітків, причому, чим модель ближче до овалу з надписом
«компенсації», тим вагоміший вплив відповідної теорії2.
                      
1 Колот А. До проблеми розвитку теорії розподільчих відносин [Текст] / А. Колот //
Україна: аспекти праці. — 2008. — № 8 — С. 6–7.
2 Хендерсон Р. Компенсационный менеджмент. Стратегия и тактика формирования











































































































































Рис. 1.1. Модель економічних теорій, що вплинули на теорію
та практику компенсацій, розроблена Р. Хендерсоном1
                      
1 Хендерсон Р. Компенсационный менеджмент. Стратегия и тактика формирования
заработной платы и других выплат [Текст] / Р. Хендерсон. — СПб. : Питер, 2004. — С. 119.
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Проаналізуємо основні теорії, що суттєво вплинули на розви-
ток теорії та практики винагороди за працю, а також дамо оцінку
потенціалу використання основних положень цих теорії з погля-
ду формування сучасної компенсаційної політики.
Теорії соціального заробітку іноді класифікують як теорії
засобів існування1. Як зазначає Р. Хендерсон, ці теорії намага-
ються пояснити, чому суспільство «зобов’язане платити» кожно-
му зі своїх членів, виходячи з його потреб або «прав». Ці теорії
жодним чином не беруть до уваги й навіть не згадують таланти
індивіда чи якість або кількість виконаної ним роботи2.
Одним з розробників теорії засобів існування є Д. Рікардо.
Досліджуючи природу заробітної плати, він використовував по-
няття «витрати відтворення робочої сили» та розмежовував при-
родну й ринкову ціну праці. Природною ціною праці, на думку
Д. Рікардо, є така, що необхідна для того, щоб робітники мали
можливість існувати та продовжувати свій рід. Відтак розмір за-
робітної плати визначається вартістю засобів існування праців-
ника та його сім’ї. Ринковою ціною праці Д. Рікардо вважав таку,
що фактично складається на ринку праці3.
Д. Рікардо започаткував трудову теорію вартості, яку далі роз-
винув К. Маркс. Одне з центральних місць в економічній теорії
К. Маркса посідає вчення про працю, а головним підсумком цієї
теорії є вчення про додану вартість. К. Маркс писав: «праця є на-
самперед процес, що здійснюється між людиною та природою,
процес, у якому людина своєю власною діяльністю опосередко-
вує, регулює і контролює обмін речей між собою та природою»4.
Специфічною рисою найманої праці є те, що вона здійснюється
після укладання договору про наймання. До цього праця не існує,
на відміну від інших товарів, які одержують речову форму до їх-
нього продажу.
У процесі трудової діяльності людина використовує робочу
силу. Досліджуючи сутність і взаємозв’язок категорій «праця»,
«робоча сила» та «заробітна плата», К. Маркс дійшов висновку,
що вартість робочої сили визначається кількістю праці, необхід-
                      
1 Колот А. До проблеми розвитку теорії розподільчих відносин [Текст] / А. Колот //
Україна: аспекти праці. — 2008. — № 8 — С. 4.
2 Хендерсон Р. Компенсационный менеджмент. Стратегия и тактика формирования
заработной платы и других выплат [Текст] / Р. Хендерсон. — СПб. : Питер, 2004. —
С. 118.
3 Рикардо Д. Начала политической экономии и налогового обложения [Текст] /
Д. Рикардо. — М. : Эксмо, 2007. — 539 с.
4 Маркс К. Сочинения [Текст] / К. Маркс, Ф. Энгельс; 2-е изд. — Том 23. — М. :
Издательство политической литературы, 1960. — С. 188.
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ної для її виробництва, зокрема вартістю життєвих засобів, по-
трібних для підтримання існування робітника та членів його ро-
дини1.
Згідно з теорією К. Маркса праця є єдиним джерелом еконо-
мічної вартості. Водночас робітники отримують дохід лише на
рівні прожиткового мінімуму, незважаючи на те, що всі додані
вартості (прибутки) створюються працею. Прибуток, що визна-
чається різницею між вартістю продукції та витратами на працю,
присвоюється роботодавцем.
Погоджуємося з тезою окремих дослідників, які зазначають,
що К. Маркс розробляв теорію доданої вартості в початковий пе-
ріод розвитку капіталістичного суспільства, коли ще не існувало
яскраво вираженої конкуренції, тому він не зміг проаналізувати
вплив ринкових сил на економічні процеси, зокрема й на заробіт-
ну плату2.
Ми не є прибічниками жорсткої критики теорії К. Маркса, як
окремі дослідники (приміром, А. Рофе3), тому в своїх досліджен-
нях зупинимося лише на тих положеннях трудової теорії вартості
К. Маркса, так само й інших дослідників теорії розподільних від-
носин, які залишаються актуальними для розроблення компенса-
ційної політики за сучасних умов.
Щодо використання положень трудової теорії вартості з
погляду формування сучасної компенсаційної політики, то неза-
перечне положення, яке потрібно враховувати — винагороди, що
отримує найманий працівник, має бути достатньо для повноцін-
ного (розширеного) відтворення як самого працівника, так і чле-
нів його сім’ї. Причому обсяг засобів, необхідний для відтворен-
ня робочої сили, має бути диференційований залежно від різних
чинників:
— складності функцій та обов’язків, які виконує працівник;
— рівня кваліфікації працівника;
— кількості праці (тривалості робочого часу);
— якості праці (що якісніше виконує роботу працівник, то біль-
ше часу й коштів потрібно для підтримання своєї майстерності та
розвитку компетенцій, зокрема навиків виконання робіт) та ін.
                      
1 Маркс К. Заработная плата, цена и прибыль [Текст] / К. Маркс. — Ленинград :
Госполитиздат, 1953. — С. 39–40.
2 Поварич И. П. Разработка и реализация компенсационной политики организации
[Электронный ресурс] : монография / И. П. Поварич, С. А. Бабин, С. И. Бабина. — М. :
Академия Естествознания, 2011. — Режим доступа: http://www.rae.ru/monographs/111
(дата обращения: 03.03.2012).
3 Рофе А. И. Экономика труда [Текст] : учебник / А. И. Рофе. — М. : КНОРУС,
2010. — С.16–20.
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Що більше неповнолітніх дітей має працівник, то більше за-
собів йому необхідно для їхнього утримання, навчання й вихо-
вання, що варто враховувати під час розроблення компенсаційної
політики, насамперед системи соціальних благ і винагород.
Згідно з теорією «фонду заробітної плати» (І. Бантам,
Т. Мальтус, Дж. Мілль) заробітна плата є складовою капіталу,
яким розпоряджається підприємець. Вона є постійною величи-
ною, оскільки кількість життєвих засобів, які можна придбати за
цей капітал (заробітну плату), обмежена природою й становить
стабільну та відокремлену частину національного багатства.
«Фонд заробітної плати» розглядається як величина, яка визначе-
на до початку виробництва. Збільшити фонд за рахунок додатко-
вого залучення прибутків неможливо, оскільки в такому разі ка-
піталісти будуть позбавлені частини фонду, що належить їм, і
втратять стимул для подальшого розвитку виробництва1.
Важливий висновок з теорії «фонду заробітної плати» —
компенсаційна політика не повинна підривати економічної
здатності підприємства. Перш ніж запроваджувати на підпри-
ємстві певні виплати та винагороди, керівництво має зробити
ретельні розрахунки, обґрунтувати соціально-економічну до-
цільність їх запровадження. Це стосується насамперед необ-
ов’язкових, не передбачених законодавством виплат і винаго-
род. Запровадження чи збільшення розміру певних виплат (до-
бровільного характеру), а згодом їх скасування спричинить
невдоволення працівників компенсаційною політикою, зниження
їхньої мотивації.
Трудова теорія вартості та теорія «фонду заробітної плати»
належать до класичної школи політекономії. Неокласична школа
представлена теоріями попиту та пропозиції, граничної продук-
тивності, людського капіталу та ін.2
Важливе значення для пояснення процесу визначення розміру
винагороди, яку отримує найманий працівник, має теорія попи-
ту та пропозиції. Її сутність полягає в тому, що в разі підви-
щення заробітної плати збільшується величина пропозиції праці,
а в разі зниження — обсяг пропозиції зменшується. Попит на
працю знаходиться в зворотній залежності від розміру заробітної
плати: у разі збільшення ставки заробітної плати, за всіх інших
                      
1 Экономика персонала [Текст] / [Р. П. Колосова, Т. Н. Василюк, М. В. Артамонова,
М. В. Луданик и др.]. — М. : ИНФРА-М, 2009. — 896 с.
2 Бабынина Л. С. Компенсационная модель оплаты труда: теория, методология и
корпоративный опыт [Текст] : автореф. дис… д-ра экон. наук : 08.00.05 / Л. С. Бабынина. —
М., 2012. — С. 23.
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рівних умов, роботодавець заради збереження рівноваги має змен-
шити застосування праці. Відправною точкою для розроблення
моделей попиту та пропозиції є такі припущення:
— роботодавці прагнуть максимізувати прибутки, а працівни-
ки — максимізувати свою корисність;
— роботодавці й робітники володіють повною інформацією
про розміри заробітної плати та можливості отримання роботи на
ринку;
— робітники ідентичні щодо навиків, якими володіють, і про-
дуктивності праці, а робочі місця, що пропонують роботодавці,
ідентичні щодо умов праці та інших не пов’язаних із заробітною
платою відмінних рис;
— ринок праці складається з великої кількості окремих робо-
тодавців і великої кількості працівників, і будь-який роботода-
вець чи найманий працівник має надзвичайно малий вплив. Ро-
ботодавці таємно не домовляються, а працівники не належать до
профспілок;
—  усі наявні на ринку робочі місця відкриті для конкуренції й
не існує жодних перешкод для зміни працівником робочого місця.
За умов досконалої конкуренції, коли попит на працю дорів-
нює пропозиції, формується рівноважна, ринкова ставка заробіт-
ної плати.
Одне з основних обмежень теорії попиту та пропозиції —
припущення досконалої конкуренції є нереалістичним. Незважа-
ючи на це, важливий висновок з теорії попиту та пропозиції,
який потрібно враховувати під час формування сучасної компен-
саційної політики, — винагорода має бути конкурентною, сприя-
ти залученню та утриманню компетентних працівників.
Зовнішня конкурентоспроможність1, на думку Т. Костишиної,
характеризує відносини з приводу винагороди за працю, що
склалися на підприємстві, порівняно з конкурентами. Ознаки зов-
нішньої конкурентоспроможності: 1) рівень оплати праці, доста-
тній для того, щоб залучити та втримати кращих працівників;
2) витрати на робочу силу такі, щоб ціни на товари й послуги мог-
ли залишатися конкурентними; 3) конкурентоспроможний пер-
сонал, що забезпечує конкурентоспроможність продукції, під-
приємства, галузі, економіки2.
                      
1 Поряд із зовнішньою автор виокремлює внутрішню конкурентоспроможність.
2 Костишина Т. А. Формування конкурентоспроможної оплати праці [Текст]:
автореф. дис... д-ра екон. наук: 08.00.07 / Т. А. Костишина ; Ін-т демографії та соц.
дослідж. НАН України. — К., 2009. — С. 8.
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Отже, у процесі формування системи компенсацій треба орієн-
тувалися не лише на внутрішні потреби підприємства, а й на зов-
нішні чинники, насамперед на розмір винагороди та перелік ви-
плат і заохочень, що пропонують інші роботодавці представни-
кам різних професійних груп на ринку праці. Неузгодженість
розміру винагороди з ринковими значеннями, насамперед її за-
ниження, є поширеною причиною невдоволеності працівників
політикою оплати праці, високої плинності персоналу, неукомп-
лектованості та збільшення навантаження на працівників.
Разом з тим ринкові значення заробітних плат не можуть ви-
ступати єдиною детермінантою, що визначає розмір винагороди
працівників відповідної категорії та професійної групи. Остаточний
розмір винагороди, яку отримує найманий працівник, залежить
від низки інших чинників, зумовлених як специфікою самого
підприємства, так і індивідуальними характеристиками працівни-
ка: цінність посади, складність робіт, рівень кваліфікації та ком-
петентності працівника, умови праці та індивідуальні результати
праці тощо.
Згідно з теорією продуктивності (Г. Кері, Ф. Уоркер та ін.)
головним фактором, що визначає розмір заробітної плати, є рівень
продуктивності праці. Заробітна плата підвищується чи знижу-
ється пропорційно до продуктивності праці. На думку Г. Кері, від
зростання продуктивності праці виграють більше робітники, ніж
капіталісти, оскільки частка капіталістів у національному доході
знижується, а частка робітників — відповідно зростає. Подібних
поглядів дотримувався Ф. Уоркер, який зазначав, що додатковий
продукт, отриманий у результаті підвищення продуктивності
праці, дістається робітникам у вигляді збільшення заробітної
плати.
Суттєвий недолік теорії продуктивності — урахування лише
одного фактора, що впливає на розмір заробітної плати. Незва-
жаючи на це, висновок з теорії продуктивності, який потрібно
враховувати під час формування компенсаційної політики, — ви-
нагорода, яку отримує найманий працівник, має залежати, крім
усіх інших важливих чинників (складності праці, кваліфікації
працівника, цінності посади тощо), від індивідуальних результа-
тів праці, зокрема й продуктивності праці, і результатів госпо-
дарської діяльності підприємства. За всіх інших рівних умов біль-
шу винагороду має отримувати працівник, який досяг кращих ре-
зультатів праці. З поліпшенням результатів діяльності підприєм-
ства має збільшуватися заробітна плата, яку виплачує роботода-
вець найманим працівникам.
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Теорія маржиналізму, зокрема «граничної продуктивності»
(Дж. Кларк), ґрунтується на тому, що продуктивність будь-якого
фактора знижується в міру його збільшення, якщо одночасно ін-
ші фактори залишаються незмінні. Щодо заробітної плати
Дж. Кларк передбачав, що за незмінного розміру капіталу будь-
який додатковий працівник даватиме спадну масу продукції.
У зв’язку з цим може настати такий момент, коли праця остан-
ньої додаткової групи працівників матиме настільки низьку про-
дуктивність, що не приноситиме ні прибутку, ні збитку. Це буде
зона байдужості, а такі працівники будуть «граничними» праців-
никами. Створений ними продукт, на думку Дж. Кларка, дорів-
нюватиме вартості витрат на їхню працю. Вартість продукту та-
кого «граничного» працівника й визначає рівень заробітної плати
всіх працівників цієї кваліфікації. Отже, заробітна плата визнача-
ється гранично нижчою продуктивністю, властивою останньому
«граничному» працівникові.
Як і більшість інших теорій, теорія «граничної продуктивнос-
ті» не позбавлена недоліків. Однією із суттєвих методологічних
помилок теорії, на думку Р. Гріва, є використання однакового
аналітичного інструментарію в теорії споживання та в теорії ви-
робництва. Автор зазначає: «…щодо споживання, то поняття
«гранична корисність» легко зрозуміти. Що стосується неокласич-
ного аналізу виробництва, то як реально можна визначити «гра-
ничний продукт змінного фактора (при цьому усі інші вихідні
дані залишаються незмінними)»1. Важливою проблемою, на дум-
ку автора, є «проблема підсумовування» під час визначення фак-
торних доходів2.
Використання положень теорії «граничної продуктивності»
з погляду формування компенсаційної політики: у процесі вста-
новлення винагороди, яку отримує найманий працівник, робото-
давець має враховувати корисність роботи, яку виконує праців-
ник, і корисність самого працівника. Корисність роботи визна-
чається цінністю посади (робочого місця), її значущістю для до-
сягнення поточних і перспективних завдань, складністю функцій
та обов’язків, місцем посади в організаційній структурі, мірою
новизни завдань (інноваційною компонентою), інтенсивністю
контактів (внутрішніх і зовнішніх), ціною помилки в роботі то-
що. Корисність працівника визначається рівнем кваліфікації (рів-
                      
1 Grieve R. H. The marginal productivity theory of the price of capital: An historical
perspective on the origins of the codswallop / R. H. Grieve // Real-world economics review. —
2012. — № 60 (20 June). — P. 143.
2 Ibid. — P. 144.
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нем освіти, досвідом роботи), рівнем розвитку професійно зна-
чущих компетенцій (знаннями, уміннями, навиками, особистіс-
ними характеристиками тощо), рівнем мотивації. Корисність
працівника втілюється в досягнутих ним результатах праці, внес-
ку в колективні результати та результати діяльності підприємства
загалом.
Кваліфікація характеризує лише здатність людини до вико-
нання робіт певного рівня складності. Разом з тим результати
праці працівників, які мають однакову кваліфікацію, можуть від-
різнятися. Відмінності в результатах і досягненнях таких праців-
ників пояснюються насамперед рівнем розвитку професійно зна-
чущих компетенцій і мотивацією працівників.
Не полемізуючи з приводу тлумачення поняття «компетен-
ція», наведемо найпоширеніші підходи до його визначення.
Л. Спенсер і С. Спенсер визначають компетенції як базові
характеристики індивіда, які причинно пов’язані з критеріями
ефективних та/чи успішних дій у професійних чи життєвих си-
туаціях1.
Як зазначає В. Данюк, компетенція — це здатність особи
ефективно виконувати функціональні завдання професійної ді-
яльності2.
Збалансування корисності (цінності) посади та корисності
(цінності) працівника під час визначення компенсації є важливим
s водночас непростим завданням. Невідповідність корисності
(цінності) посади та працівника одне одному й бажання зеконо-
мити на винагороді (за допомогою неузгодження цих двох чин-
ників) завжди матиме негативні наслідки для підприємства. У разі,
коли на посаду, що має високу корисність (цінність), роботода-
вець призначає недостатньо кваліфікованого та компетентного й
що гірше — недостатньо мотивованого працівника з метою зеко-
номити на винагороді, підприємство матиме більші збитки, ніж
отримана сума економії.
Дещо з інших позицій розглядає винагороду теорія інвести-
цій (див. рис. 1.1), більш відома під назвою «теорія людського
капіталу» (Г. Беккер, Х. Боуен, Дж. Кендрик, Л. Туроу, Т. Шульц).
Л. Туроу розглядає людський капітал як «продуктивні здібності,
                      
1 Spencer L. M. Competence at work. Models for superior performance / L. M. Spencer,
S. M. Spencer. — New York : John Wiley & Sons, 1993. — 384 р.
2 Управління персоналом : підручник [Текст] / [В. М. Данюк, А. М. Колот, Г. С. Суков
та ін.] ; за заг. та наук. ред. В. М. Данюка. — К. : КНЕУ; Краматорськ : НКМЗ,
2013. — С. 64.
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обдарування і знання»1. На думку Г. Боуена, людський капітал
складається з «набутих знань, навиків, мотивації й енергії, якими
наділені люди й котрі можуть застосовуватися протягом певного
часу з метою виробництва товарів та послуг»2.
Як зазначає О. Грішнова, «людський капітал — це економічна
категорія, яка характеризує сукупність сформованих і розвинутих
у результаті інвестицій продуктивних здібностей, особистих рис і
мотивацій індивідів, що перебувають у їхній власності, викорис-
товуються в економічній діяльності, сприяють зростанню продук-
тивності праці й завдяки цьому впливають на зростання доходів
(заробітків) свого власника та національного доходу»3.
Згідно з концепцією людського капіталу винагорода, яку
отримує найманий працівник за свою працю, виступає доходом
від використання людського капіталу.
Основні положення теорії людського капіталу:
— витрати на придбання навиків для підвищення продуктив-
ності праці подібні до інвестицій у фізичний капітал, що в майбу-
тньому має принести дохід;
— витрати на освіту, підготовку без відриву від виробництва,
охорону здоров’я чи міграцію у сфери з більшими можливостями
зайнятості можна розглядати як інвестиції, які зазвичай у майбут-
ньому винагороджуються більшими доходами;
— різним рівнем інвестицій у людський капітал можна пояс-
нити різницю в продуктивності різних працівників, а відтак і різ-
ницю в рівнях оплати;
— має місце особистий інтерес окремого працівника до інвес-
тицій у людський капітал тоді, коли чистий прибуток від цього
перевищує чистий прибуток від вкладень в альтернативні активи4.
Слід зауважити, що теорія людського капіталу має не лише
прибічників, а й опонентів, з-поміж яких варто назвати російсь-
ких учених А. Бузгаліна, А. Колганова та А. Рофе. На думку
А. Бузгаліна та А. Колганова, відмінності між людськими здібнос-
тями до творчої діяльності й капіталом доволі значні для того,
щоб з наукового погляду було б виправданим об’єднання їх у за-
гальний клас явищ — «капітал». Як зазначають учені, «якщо то-
варна форма була адекватна для робочої сили в умовах капіталіз-
                      
1 Thurow L. Investment in Human Capital / L. Thurow. — Belmont, 1970. — P. 15.
2 Bowen H. R. Investment in Learning: the Individual and Social Value of American
Higher Education / H. R. Bowen. — San Francisco : Jossey-Bass Publishers, 1977. — P. 362.
3 Грішнова О. А. Людський капітал: формування в системі освіти і професійної
підготовки [Текст] : монографія / О. А. Грішнова. — К. : Знання, КОО, 2001. — С. 16–17.
4 Управление человеческими ресурсами [Текст] / под ред. М. Пула, М. Уорнера. —
СПб. : Питер, 2002 — С. 110.
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му <…>, то «людський капітал» є перетвореною формою. <…>
Це форма, що створює видимість того, що людські якості є капі-
талом, який приносить його власнику прибуток (тобто дохід, бі-
льший від заробітної плати працівника)»1.
Незважаючи на суперечки між прибічниками та опонентами
теорії людського капіталу, у сучасних умовах формування інно-
ваційної моделі суспільства та еволюції інституту праці й соціаль-
но-трудових відносин висуваються нові вимоги до найманого
працівника, до якості його робочої сили. Формування та розвиток
відповідних якостей, професійно значущих компетенції, які за-
безпечували б конкурентні переваги як найманим працівникам на
ринку праці (а відтак і гідну винагороду), так і підприємствам на
ринку товарів і послуг (та відповідні прибутки), потребують інве-
стицій у розвиток людини (професійний, особистісний, культур-
ний тощо).
Висновки з теорії людського капіталу, які варто враховувати
під час розроблення компенсаційної політики — винагорода має
залежати від якості людського капіталу працівника (знань, нави-
ків, мотивованості тощо), а також ефективності його використан-
ня в процесі виконання функцій та обов’язків (результатів праці);
у системі компенсацій мають бути винагороди, спрямовані на
розвиток людського капіталу відповідно до цілей і завдань під-
приємства. Що складніші функції та обов’язки виконує праців-
ник, що більша інноваційна компонента, що більше працівник
впливає на результативність роботи підприємства, то більший
обсяг інвестицій має бути спрямований на його розвиток.
Сутність теорії переговорів (Дж. Девідсон) полягає в тому,
що розмір компенсації визначається в процесі переговорів між
роботодавцем і найманим працівником і залежить від результатів
таких переговорів. Теорія ґрунтується на припущенні, що для
жодного виду робіт не існує єдиної фіксованої ставки заробітної
плати. Швидше за все, має місце певний діапазон ймовірних ста-
вок заробітної плати. Верхня межа цього діапазону визначається
найвищим розміром заробітної плати, яку роботодавець у змозі
або бажає виплачувати, а нижня межа — найнижчий розмір за-
робітної плати, за який найманий працівник не відмовиться
працювати2.
                      
1 Бузгалин А. Человек, рынок и капитал в экономике ХХІ века [Текст] / А. Бузгалин,
А. Колганов // Вопросы экономики. — 2006. — № 3. — С. 129.
2 Хендерсон Р. Компенсационный менеджмент. Стратегия и тактика формирования
заработной платы и других выплат [Текст] / Р. Хендерсон. — СПб. : Питер, 2004. —
С. 129.
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Використання положень теорії переговорів з погляду форму-
вання сучасної компенсаційної політики. На ринку праці форму-
ється ставка заробітної плати, яка зазвичай має вигляд певного
діапазону, у межах якого розмір заробітної плати конкретного
працівника визначається в процесі переговорів залежно від фі-
нансових можливостей підприємства, розміру заробітної плати,
який отримують працівники, які виконують аналогічні роботи й
належать до відповідної категорії та професійної групи (тут
йдеться про основну заробітну плату), рівня кваліфікації та ком-
петентності працівника тощо. Ставка заробітної плати не є конс-
тантою для працівників відповідної категорії й професійної групи
та визначається різними детермінантами.
Згідно з гедоністичною теорією заробітної плати та теорі-
єю компенсаційних відмінностей у заробітній платі працівник
прагне максимізувати свою корисність, вибираючи місце роботи.
Як зазначає Дж. Інкменн, працівники обирають ті професії
(авт. — робочі місця), на яких поєднуються заробітна плата та
незарплатні (додаткові) блага, у яких вони заінтересовані. Теорію
компенсаційних відмінностей узагальнив С. Роузен, який припу-
стив, що працівники, які отримують більше додаткових благ, ма-
ють нижчий рівень заробітної плати, ніж інші такі ж працівники,
яким надається менше додаткових благ. Різні вчені та дослідники
проводили апробацію теорії компенсаційних відмінностей у за-
робітній платі на різних видах додаткових благ, які надають ро-
ботодавці: медичне страхування, допомога в зв’язку з вагітністю
та пологами, страхування на випадок тимчасової втрати праце-
здатності, оплата відпусток і пенсійні програми. Результати до-
слідження не завжди підтверджують положення теорії компенса-
ційних відмінностей у заробітній платі. Зокрема, рідко було
встановлено очікуваний негативний взаємозв’язок для програм
медичного страхування1.
Отже, за однакового рівня заробітної плати працівник віддає
перевагу роботі в того роботодавця, у якого умови та інші харак-
теристики роботи, на його думку, є ліпшими. Роботодавець, у
якого характеристики праці виявляться гіршими, змушений ком-
пенсувати їх шляхом підвищення заробітної плати. Працівник
відповідно до своїх пріоритетів може вибирати робочі місця,
які пропонують підприємства, максимізуючи при цьому свою
корисність.
                      
1 Inkmann J. Compensating Wage Differentials for Defined Benefit and Defined
Contribution Occupational Pension Scheme Benefits [Electronic resource] / J. Inkmann. —
Retrieved from: http://eprints.lse.ac.uk/24516/1/dp564.pdf (date of visit: 09.08.2012).
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Додаткова заробітна плата, яку доводиться платити для залу-
чення працівників, називається компенсаційною відмінністю в
заробітній платі1.
Важливий висновок, що випливає з гедоністичної теорії та
теорії компенсаційних відмінностей: для того, щоб залучити
кращих (кваліфікованих, компетентних, талановитих) кандидатів
і закріпити їх на підприємстві, роботодавець має запропонувати
не лише конкурентний рівень заробітної плати2, а й надавати різ-
ні соціальні виплати та блага, створити сприятливі умови праці,
надавати можливості для реалізації людського капіталу, профе-
сійного й кар’єрного зростання, забезпечувати відчуття цінності
працівника на підприємстві, поваги тощо. Саме ці чинники (згід-
но з теоріями «незарплатні») є важливою складовою системи
компенсацій (сукупної винагороди) і поряд з матеріальною вина-
городою визначають її привабливість і конкурентоспроможність
на ринку праці.
Сучасні тенденції у сфері компенсаційної політики, зумовлені
трансформацією інститутів праці та зайнятості, пояснює теорія
агенції. У сучасних умовах обсяги й темпи розвитку бізнесу та
високий рівень конкуренції на ринку вимагають розподілу права
власності та управління власністю. Збільшення розмірів органі-
зації спричиняє збільшення витрат на здійснення контролю за ді-
яльністю персоналу. Необхідність такого контролю зумовлена
неузгодженістю інтересів і цілей власника (згідно з теорією
«принципала») і працівника («агента»). Головною стратегічною
метою власника є розвиток свого бізнесу та зміцнення позицій на
ринку. У працівників можуть бути різні цілі, залежно від ролі та
функцій, які вони виконують в організації: від кар’єрного зрос-
тання й максимізації своїх доходів у будь-який спосіб до невико-
нання обов’язків унаслідок недобросовісного ставлення до праці
через різні причини.
Як зазначає К. Ейзенгардт, об’єктом аналізу теорії агенції є
контракт між принципалом та агентом. Причому контракт може
ґрунтуватися на результатах роботи та поведінці агента. Автор
виокремлює такі людські аспекти, притаманні теорії агенції: осо-
бистісні інтереси, обмежена раціональність і небажання ризикувати.
Щодо організаційних аспектів теорії, то такими К. Ейзенгардт
                      
1 Эренберг Р. Дж. Современная экономика труда. Теория и государственная
политика [Текст] / Р. Дж. Эренберг, Р. С. Смит. — М. : Изд-во МГУ. — 1996. — С. 277.
2 Тут треба пам’ятати, що розмір заробітної плати лімітований фінансовими
можливостями підприємства, оптимальною часткою заробітної плати в операційних
витратах тощо.
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уважає: конфлікт приватних інтересів серед учасників, продукти-
вність як критерій ефективності, асиметрія інформації між прин-
ципалом та агентом1.
З-поміж припущень теорії агенції, які наводить К. Ейзенгардт:
— у разі, якщо контракт між принципалом і агентом ґрунту-
ється на результатах роботи, агент, швидше за все, діятиме в ін-
тересах принципала;
— у разі, коли принципал поінформований про поведінку аге-
нта, останній, швидше за все, діятиме в інтересах принципала2.
Щодо системи компенсацій, то вона має стимулювати бажану
поведінку персоналу й відповідно узгоджувати інтереси принци-
пала та агента. Система компенсацій для вищих керівників має
бути розроблена в такий спосіб, щоб в інтересах керівників було
стежити за ефективністю організації. Поширеним способом мо-
тивації керівництва організації за досягнення стратегічних цілей
власника є включення в компенсаційні пакети виплат за систе-
мами участі в прибутку та власності компанії3.
Використання положень теорії агенції з погляду формування
сучасної компенсаційної політики. Винагороди мають стимулю-
вати бажану поведінку та поліпшення результатів роботи праців-
ників. Поряд з матеріальними вигодами необхідно сформувати
відчуття причетності, співучасті в успіху, бажання узгоджувати
власні кар’єрні плани та професійні інтереси з результатами діяль-
ності підприємства. Це має забезпечити такі результати роботи,
у яких заінтересовані як працівники особисто, так і власники.
З цією метою разом з використанням традиційних систем премію-
вання, покликаних стимулювати поліпшення результатів, мають
застосовуватися (насамперед для вищих керівників) більш дієві
та прогресивні інструменти, такі як премії з прибутку, виплати за
системами участі в прибутку, опціонні програми та інші програ-
ми участі в акціонерному капіталі.
Теорію та практику розподільних відносин суттєво збагатили
теорії, що належать до інституціоналізму. Однією з них є теорія
контрактів. Трудові відносини між роботодавцем і найманим
працівником оформлюються у вигляді контракту. З позицій ін-
ституціональної теорії, контракт — це сукупність правил обміну
                      
1 Eisenhardt K. M. Agency Theory: An Assessment and Review / K. M. Eisenhardt // The
Academy of Management Review. — 1989. — № 1. — Vol. 14 — P. 59.
2 Ibid. — P. 60.
3 Поварич И. П. Разработка и реализация компенсационной политики организации
[Электронный ресурс] : монография / И. П. Поварич, С. А. Бабин, С. И. Бабина. — М. :
Академия Естествознания, 2011. — Режим доступа: http://www.rae.ru/monographs/111
(дата обращения: 03.03.2012).
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між двома (і більше) економічними агентами; сукупність окре-
мих взаємних обіцянок (зобов’язань) економічних агентів; угода
двох (і більше) осіб про встановлення, зміну (перерозподіл), при-
пинення та захист тих чи інших прав, насамперед прав власності
на певне майно, що є результатом свідомого й вільного вибору
індивідів у заданих інституціональних рамках1.
Л. Шевченко наводить такі види контрактів: класичні, неокла-
сичні та реляційні (відносницькі); повні та неповні; явні й неявні;
обов’язкові та необов’язкові; формальні й неформальні; коротко-
строкові та довгострокові; стандартні й нестандартні (комплекс-
ні); типові й атипові; такі, що самовиконуються, і такі, що захи-
щені за допомогою третьої сторони; індивідуальні й колективні;
контракти в умовах симетрії та асиметрії інформації; контракти з
верифікованою та неверифікованою судами інформацією; конт-
ракти, укладені від власного імені або за дорученням2.
Автор зазначає: «Сторони класичного контракту намагаються
і здатні передбачити всі можливі обставини, що впливають на
очікувану вигідність угоди, якомога повніше описати майбутню
ситуацію з позицій її теперішнього розуміння, розрахувати ймо-
вірність різних сценаріїв розвитку ситуації, спрогнозувати пове-
дінку контрагентів за всіх можливих подій, оцінити очікувані ви-
годи. У такому контракті детально прописуються правила
обміну: предмет угоди, набір прав і обов’язків контрагентів, спо-
сіб урегулювання конфліктів і механізм примушення до вико-
нання взятих зобов’язань. <…> подібний контракт можливий
лише за умови необмеженої раціональності контрагентів, повної
й симетрично розподіленої між ними інформації. В реальному
житті укладення такого контракту є практично неможливим»3.
За своєю формою трудовий контракт є неповним. По-перше,
він укладається в умовах відсутності вичерпної поінформованос-
ті суб’єктів трудових відносин один про одного, про загальний
стан ринку праці, його конкурентне середовище тощо.
По-друге, індивідуальний контракт з працівником укладається
в певний момент часу, а реальне використання робочої сили най-
маного працівника починається пізніше. Не можна передбачити й
                      
1 Олейник А. Н. Институциональная экономика [Текст] : учеб. пособие / А. Н. Олей-
ник. — М. : ИНФРА-М, 2000 — С. 229; Тамбовцев В. Л. Введение в экономическую
теорию контрактов [Текст] : учеб. пособие / В. Л. Тамбовцев. — М. : ИНФРА-М,
2004. — С. 24.
2 Шевченко Л. Контракт про найом працівника: теоретико-інституціональний аналіз
[Текст] / Л. Шевченко // Україна: аспекти праці. — 2009. — № 6. — С. 8.
3 Там само. — С. 8–9.
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відобразити в контракті всі можливі події, що будуть стосуватись
організації праці в майбутньому.
По-третє, чимало роботодавців вже після найму працівників
здійснюють так звані специфічні інвестиції в персонал. Таке ін-
вестування відбувається в процесі використання найманої праці,
але раніше, ніж з’ясується, чи є воно вигідним. Якісні зміни в
структурі персоналу внаслідок інвестицій, поява нових вигод від
трудового процесу та потреба в їх розподілі зумовлюють необ-
хідність перегляду початкових умов контракту1.
Трудові контракти часто є неявними, оскільки виступають на-
бором неформальних домовленостей, які внаслідок розмитості та
невизначеності не мають юридичної сили. Працівники практично
завжди можуть звільнитися за власним бажанням, а роботодавці,
своєю чергою, мають відповідні можливості для звільнення пра-
цівників.
Імовірність нечесної поведінки суттєво збільшується, якщо
інформація є «асиметричною», тобто коли одна сторона знає біль-
ше, ніж інша про наміри та можливості, пов’язані з контрактом2.
Значного поширення в працях західних фахівців у сфері
управління людськими ресурсами та трудових відносин набула
концепція психологічного контракту. Як зазначає М. Арстронг,
психологічний контракт віддзеркалює погляди, яких дотриму-
ються працівник і роботодавець з приводу того, що вони очіку-
ють один від одного. Його можна описати як набір взаємних, але
не оформлених очікувань, що існують між окремим працівником
і його роботодавцем3.
Працівники можуть очікувати, що до них будуть ставитися
справедливо, що їм нададуть роботу, де їхні здібності будуть за-
требувані, що вони отримуватимуть винагороду, яка відповідає
їхньому внеску, зможуть застосувати свої знання, матимуть мож-
ливості для подальшого зростання, знатимуть, чого від них очіку-
ють, і в них налагодиться зворотній зв’язок (бажано позитивний)
щодо того, як вони працюють. Роботодавці можуть очікувати, що
працівники зроблять усе від них залежне за дорученням органі-
                      
1 Шевченко Л. Контракт про найом працівника: теоретико-інституціональний аналіз
[Текст] / Л. Шевченко // Україна: аспекти праці. — 2009. — № 6. — С. 10.
2 Поварич И. П. Разработка и реализация компенсационной политики организации
[Электронный ресурс] : монография / И. П. Поварич, С. А. Бабин, С. И. Бабина. — М. :
Академия Естествознания, 2011. — Режим доступа: http://www.rae.ru/monographs/111
(дата обращения: 03.03.2012).
3 Армстронг М. Практика управления человеческими ресурсами [Текст] /
М. Армстронг ; пер. с англ. ; под. ред. С. К. Мордовина. — 10-е изд. — СПб. : Питер,
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зації — «викладуться для цієї компанії» — готові повністю поді-
ляти її цінності, бути поступливими та лояльними й підвищать
репутацію організації серед її замовників і постачальників. Іноді
ці припущення справедливі, але часто це не так. Нерозуміння
один одного може викликати суперечки та стрес, призвести до
взаємних звинувачень або до розірвання трудових відносин1.
Висновки з теорії контрактів, які варто враховувати під час
розроблення компенсаційної політики. За умов постійних змін у
внутрішньому та зовнішньому середовищі неможливо й водночас
небезпечно гарантувати перманентність усіх аспектів, що стосу-
ються роботи та пов’язаних з нею відносин між основними сто-
ронами соціально-трудових відносин. Відповідно класичний тру-
довий контракт за сучасних умов не лише неможливий, а й
небажаний та неефективний. У зв’язку з цим трудовий контракт
набуватиме інших форм, відмінних від класичного трудового
контракту.
На нашу думку, найоптимальнішою формою контракту може
бути контракт, що самовиконується (самозабезпечується). Такий
контракт ґрунтується на тому, що роботодавець і працівник
отримують більше вигод від чесної поведінки, виконання своїх
зобов’язань і продовження трудових відносин, ніж від нечесної
поведінки, неналежного виконання зобов’язань і припинення
трудових відносин. У разі, якщо працівники отримують більше
вигод (матеріальних і нематеріальних) від наявних трудових від-
носин, ніж від тих, що можуть мати місце на іншому підприємст-
ві, такі працівники несуть збитки через невиконання своїх зо-
бов’язань, що спричинятиме втрату роботи.
Якщо роботодавцю вигідніше продовжувати відносини з на-
явними працівниками, ніж наймати інших, вони мають передба-
чити під час розроблення компенсаційної політики важелі, що
перешкоджають звільненню найманих працівників: вищий розмір
заробітної плати, додаткові соціальні виплати та винагороди, різ-
ні нематеріальні блага.
Роботодавцю невигідно розривати трудові відносини з пра-
цівником у тому разі, коли створений працівником граничний
продукт (вартість, внесок у результати діяльності підприємства)
перевищує витрати, які несе роботодавець на такого працівника.
Щоб утримати цього працівника, крім усіх інших важелів, робо-
тодавець має «поділитися» з найманим працівником різницею
                      
1 Армстронг М. Практика управления человеческими ресурсами [Текст] /
М. Армстронг ; пер. с англ. ; под. ред. С. К. Мордовина. — 10-е изд. — СПб. : Питер,
2009. — С. 228.
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між граничним продуктом, створеним працівником (створеною
доданою вартістю), і витратами на нього. З цією метою варто за-
проваджувати системи участі в прибутку, акціонерному капіталі,
соціальні пакети, планування кар’єри тощо.
Новий вектор розвитку теорії винагороди за працю ґрунту-
ється на сучасних трендах, що спостерігаються в економічній тео-
рії, практиці економічної діяльності, у змісті праці, а відтак і в
соціально-трудових відносинах. Розвиток теорії розподільних
відносин у працях сучасних представників західного компенса-
ційного менеджменту свідчить про підвищення соціалізації еко-
номічних теорій, зокрема й теорії розподільних відносин, синтез
теорії та практики, акцент на соціальні виплати та винагороди,
нематеріальні блага, системи участі в прибутках і власності в сис-
темі компенсацій.
Наприкінці минулого століття на Заході в теорії та практиці
розподільних відносин набула поширення концепція «сукупної
винагороди» (англ. — total rewards). Поштовхом до розвитку цієї
концепції стали праці Е. Лоулера («стратегічна оплата праці»)1,
Дж. Шустера, П. Зінгхайм («нова оплата праці»)2, Т. Фланнері,
Д. Хофрічтера та П. Платтена («динамічна оплата праці»)3. Нині
модель «сукупної винагороди» має все більше прибічників як се-
ред науковців, так і практиків.
М. Армстронг і Д. Браун зазначають: «Важливою складовою
нового підходу до стратегії винагороди є розвиток концепції су-
купної винагороди. Були часи, коли пакет винагород в організації
був більш чи менш відкритий. Проте минув період, коли винаго-
родою були тільки гроші та блага. Усе більше передових компа-
ній наголошують на сукупній винагороді, що включає додатково
до фінансових винагород більше невідчутних винагород, як-от:
робоче середовище та якість життя, успіх та визнання, гнучка ор-
ганізація праці — усе від роботи з використанням телекомуніка-
цій до гнучкої організації робочого часу»4.
Згідно з позицією П. Томпсона: «сукупна винагорода охоплює
не лише такі традиційні, кількісні елементи, як заробітна плата,
                      
1 Lawler E. E. Strategic pay: aligning organizational strategies and pay systems /
E. E. Lawler. — San Francisco : Jossey-Bass Publishers, 1990. — 308 p.
2 Schuster J. R. The new pay: linking employee and organizational performance /
J. R. Schuster, P.K. Zingheim — San Francisco : Jossey-Bass Publishers, 1996. — 366 p.
3 Flannery T. P. People, performance, and pay: dynamic compensation for changing
organizations / T. P. Flannery, D. A. Hofrichter, P. E. Platten. — New York : Free Press,
1996. — 269 p.
4 Armstrong M. Strategic Reward: Making It Happen / M. Armstrong, D. Brown. —
London : Kogan Page, 2006. — P. 21.
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змінна оплата та блага, а й невідчутніші, негрошові складові —
можливість брати на себе відповідальність, кар’єрне зростання,
навчання та підвищення кваліфікації, зміст роботи, якість життя
на роботі, що забезпечується самою організацією»1.
Деякі сучасні зарубіжні дослідники винагороди за працю за-
значають, що «…порівняно з традиційною системою винагороди
сукупна винагорода набагато глибше відображає, яким чином
підприємства можуть залучити, мотивувати і утримувати талан-
ти, у який спосіб наймані працівники працюватимуть згідно з кор-
поративними цілями і у який спосіб найкращі працівники будуть
мотивовані та задоволені»2.
Російський науковець Л. Бабиніна, досліджуючи компенса-
ційну модель оплати праці, також розглядає концепцію «total
reward», яку вона перекладає як «сумарну винагороду»3, що
включає компенсаційний пакет і нефінансові (моральні форми)
винагороди4.
Досліджуючи сучасний вектор розвитку теорій винагороди за
працю, треба також зазначити, що сучасні взаємовідносини між
роботодавцем і найманим працівником щодо оплати праці вихо-
дять за межі традиційних розподільних відносин, тому жодна з
економічних теорій не в змозі до кінця пояснити природу винаго-
роди за працю у формі компенсацій, процеси, пов’язані зі зміщен-
ням акцентів у найманих працівників і роботодавців на ті чи ті
виплати та винагороди в системі компенсацій, висновки жодної
з економічних теорій відокремлено один від одного не можуть
бути покладені в основу побудови ефективної компенсаційної по-
літики й відповідно моделі оплати праці. Лише інтегрований
комплексний різновекторний підхід до використання найцінні-
                      
1 Thompson P. Total reward / P. Thompson. — London : Chartered Institute of Personnel
and Development, 2002. — 76 p.
2 Jiang Z. Total Reward Strategy: A Human Resources Management Strategy Going with
the Trend of the Times / Z. Jiang, Q. Xiao, H. Qi, Lei Xiao // International Journal of Business
and Management. — 2009. — № 11. — Vol. 4. — P. 178.
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Водночас, на наш погляд, більш коректним є використання поняття «сукупна
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отримує найманий працівник.
4 Бабынина Л. С. Компенсационная модель оплаты труда: теория, методология и
корпоративный опыт [Текст] : автореф. дис… д-ра экон. наук : 08.00.05 / Л. С. Бабынина. —
М., 2012. — С. 36.
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ших здобутків різних економічних теорій дає змогу сформувати
методологічні основи для побудови ефективних інноваційних си-
стем винагороди за працю. Основні положення теорій та сформо-
вані нами рекомендації щодо їх використання в процесі форму-
вання компенсаційної політики узагальнено в додатку А.
1.2. Формування вартості та ціни робочої сили
в сучасній парадигмі розподільних відносин
Теоретико-методологічні питання дослідження природи ком-
пенсацій передбачають з’ясування процесу формування ціни й
відповідно об’єкта купівлі-продажу на ринку праці. Слід за-
значити, що ці питання є чи не найдискусійнішими в теорії розпо-
дільних відносин. Деякі вчені об’єктом купівлі-продажу на ринку
праці називають робочу силу, працю, послуги праці, право на ви-
користання робочої сили. Досліджуючи об’єкт купівлі-продажу
на ринку праці, науковці глибоко аналізують процеси, що відбу-
ваються, обґрунтовують власні позиції та міркування, спросто-
вуючи твердження своїх опонентів. Різноманітність наукових по-
глядів пояснюється насамперед тим що, ті чи ті погляди виникли
на певному історичному етапі розвитку суспільства, зокрема й
соціально-трудових відносин. Крім того, кожен науковець обґрун-
товує свої погляди, використовуючи інструментарій різних наук
(економіка, право) і теорій (трудової вартості, інституціоналізму,
людського капіталу тощо).
Основоположник теорії трудової вартості К. Маркс у своїх
працях стояв на позиції, що об’єктом купівлі-продажу на ринку
праці є робоча сила. Він зазначав, що «те, що продає робітник, не
є безпосередньо його працею, а є його робочою силою, яку він
передає у тимчасове розпорядження капіталіста»1.
Підтримуємо тезу А. Рофе, який не є прибічником поглядів
К. Маркса щодо об’єкта купівлі-продажу на ринку праці (як і чи-
мало сучасних учених — дослідників теорії розподільних відно-
син). Російський учений пише, що «робочу силу як здатність до
праці неможливо продати, оскільки вона, здатність, невіддільна
від її носія»2.
                      
1 Маркс К. Заработная плата, цена и прибыль [Текст] / К. Маркс. — Ленинград :
Госполитиздат, 1953. — С. 38.
2 Рофе А. И. Еще раз о рабочей силе и человеческом капитале [Текст] / А. И. Рофе //
Труд и социальные отношения. — 2010. — № 3. — С. 16.
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А. Рофе належить до тієї групи опонентів марксизму, які вва-
жають, що на ринку продається не робоча сила, а праця наймано-
го працівника (авт. — що вчений особливо підкреслює). Найпро-
стіше пояснення своєї позиції вчений зводить до такого: «чому на
ринку товарів <…> продаються саме ці товари <…>, а на ринку
праці продається не праця. З погляду логіки це зрозуміти немож-
ливо, оскільки на ринку праці продається праця»1.
Далі аргументуючи свою позицію, А. Рофе зазначає, що спе-
цифічність ринку праці полягає в тому, що «…на цьому ринку
сторони домовляються про майбутню працю, після чого праців-
ник одержить за неї заробітну (зароблену) плату. Плату потрібно
заробити, тобто виконати умови трудового договору»2.
Погоджуємося з дослідниками, які вважають, що об’єктом ку-
півлі-продажу на ринку праці не може бути власне праця, оскіль-
ки праця є процесом, що відбувається після укладання трудового
договору, а відтак роботодавець не може придбати сам по собі
процес, причому такий, що не відбувся. На ринку праці робото-
давець оцінює лише здатність людини виконувати ту чи ту робо-
ту, яка характеризує власне робочу силу й залежить від рівня
розвитку професійно значущих компетенцій людини та її моти-
вованості. Крім того, у процесі купівлі-продажу на ринку праці
роботодавця інтересує не сам по собі процес праці3, а, швидше, її
результат у вигляді певного проміжного чи кінцевого продукту,
блага чи послуги, який може бути отриманий за умов наявності в
працівника відповідних здатностей (робочої сили, компетенцій,
людського капіталу).
Українські вчені А. Колот і В. Лагутін стоять на позиції, що
об’єктом купівлі-продажу на ринку праці є робоча сила. А. Колот
зазначає, що як об’єкт купівлі-продажу на ринку праці варто роз-
глядати робочу силу як ресурс праці, право на використання яко-
го та його умови закріплюються в угоді (договорі) між роботодав-
цем і найманим працівником4.
На думку В. Лагутіна, доки робоча сила знаходиться в руках її
власника-носія, вона є лише потенційним ресурсом праці й не
оплачується. Після продажу робочої сили вона відчужується від
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Труд и социальные отношения. — 2010. — № 3. — С. 15.
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носія; він віддає підприємцю (роботодавцю) право розпоряджа-
тися своєю робочою силою. Робітник є власником своєї робочої
сили лише доти, поки він як продавець останньої «торгується» з
роботодавцем під час укладання трудового договору (угоди)1.
Для обґрунтування своїх позицій щодо об’єкта купівлі-
продажу на ринку праці частина науковців апелює до теорії прав
власності. Досліджуючи права власності на робочу силу,
Л. Шевченко зазначає, що під час найму працівник, не втрачаючи
права власності на робочу силу, передає роботодавцеві право ко-
ристуватися конкретними професійними здібностями впродовж
певного часу відповідно до чинного трудового законодавства
країни. До того ж, на відміну від інших ресурсних ринків (насам-
перед капіталу й землі), де відбувається обмін і самими благами, і
правами користування цими благами, на ринку праці йдеться
лише про трансферти прав користування робочою силою. У ре-
зультаті ринок праці набуває якості ринку прав користування ро-
бочою силою: товар «право користування робочою силою» —
вартість (ціна) «права користування робочою силою» — трудова
винагорода2.
Б. Генкін зауважує, що потенційний працівник, якого автор
називає роботоодержувачем, є власником знань, умінь та інших
складових трудового потенціалу й прагне отримати заробітну
плату за виконання певних обов’язків згідно зі своїм трудовим
потенціалом. Роботодавець є власником робочих місць і коштів
на оплату праці, і він готовий заплатити за право користуватися
трудовим потенціалом роботоодержувача. У результаті перего-
ворів може бути укладений договір, у якому визначаються права
та обов’язки кожної сторони… При цьому роботоодержувач за-
лишається власником свого трудового потенціалу, а роботода-
вець — власником робочих місць3.
Далі Б. Генкін пише: «З позиції теорії прав власності робото-
давець після укладання трудового договору стає володарем пов-
ного набору прав власності на продукт праці, тобто прав воло-
діння, користування, розпорядження, привласнення та ін. Усі ці
права роботодавець отримує безстроково. Принципово інакше
визначаються права роботодавця на трудовий потенціал робото-
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3 Генкин Б. М. Экономика и социология труда [Текст] : учеб. для вузов /
Б. М. Генкин. — 7-е изд., доп. — М. : Норма, 2007. — С. 325.
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одержувача… З усього зазначеного набору прав роботодавець
одержує лише право користування трудовим потенціалом… Тру-
довим договором визначається термін користування трудовим
потенціалом працівника»1.
Отже, російський дослідник робить висновок, що на ринках
праці об’єктом купівлі-продажу є право користування тими хара-
ктеристиками потенціалу роботоодержувача (працівника), які не-
обхідні роботодавцю2.
Тут варто зробити деякі зауваження. Здатність до праці (спро-
можність найманого працівника виконувати певні функції та обо-
в’язки) Б. Генкін називає «трудовим потенціалом», фактично замі-
нюючи цим терміном широко вживане в політичній економії, зок-
рема й в теорії розподільних відносин, поняття «робоча сила». На
наш погляд, таку заміну не можна назвати вдалою, оскільки «трудо-
вий потенціал» є, радше, макроекономічною категорією, ніж кате-
горією, що стосується окремої людини. Дослідники у сфері еконо-
міки праці трудовий потенціал визначають як ресурси праці, які
визначають сукупність можливостей населення до активної трудо-
вої, підприємницької, інноваційної діяльності в комплексі з умовами
та якістю їх використання у сфері праці3. У наведеному визначенні
варто звернути увагу на те, що трудовий потенціал характеризує
можливості населення, а не певної людини (працівника).
Ми вважаємо, що дійсно в нинішніх умовах поняття «робоча
сила» не повністю відповідає сучасним трендам, що спостеріга-
ються в системі соціально-трудових відносин, зокрема в теорії та
практиці розподільних відносин. Тому, якщо не натомість, то
принаймні поряд з категорією «робоча сила» в теорії розподіль-
них відносин варто вживати такі поняття, як «компетен-
ції», «компетентність», «людський капітал», «інтелектуаль-
ний капітал» тощо.
Такі погляди поділяє чимало вчених і дослідників. Як зазначає
О. Грішнова, саме людський капітал «на сучасному етапі найпов-
ніше відображає наукові погляди на роль і місце людини в еко-
номічній системі суспільства…»4. На думку М. Базилєвої, «…для
                      
1 Генкин Б. М. Экономика и социология труда [Текст]: учеб. для вузов /
Б. М. Генкин. — 7-е изд., доп. — М. : Норма, 2007. — С. 325.
2  Там же. — С. 325.
3 Шаульська Л. В. Стратегія розвитку трудового потенціалу України [Текст] :
монографія / Л. В. Шаульська. — Донецьк, 2005. — С. 103 ; Економіка праці та
соціально-трудові відносини [Текст] : підручник / [А. М. Колот, О. А. Грішнова,
О. О. Герасименко та ін.] ; за наук. ред. А. М. Колота. — К. : КНЕУ, 2009. — С. 264.
4 Грішнова О. А. Людський капітал: формування в системі освіти і професійної
підготовки / О.А. Грішнова. — К. : Знання, КОО, 2001. — С. 21.
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суб’єктів господарювання важливий суб’єкт трудових відно-
син — працівник — не просто як носій робочої сили, а як носій
людського капіталу…»1. І. Швець і С. Позднякова підкреслюють,
що від трудового потенціалу «людський капітал відрізняється
тим, що характеризує не потенційні здібності людини до праці, а
саме використання таких продуктивних характеристик у вироб-
ничому процесі, які з часом спроможні приносити дохід» 2.
У цьому контексті науковий інтерес мають також висновки,
зроблені російськими дослідниками ринку праці І. Дегтярьо-
вою та Т. Яковлєвою. Цінність концепції «людського капіталу»
визначається, на думку дослідників, наведеними нижче поло-
женнями.
По-перше, у понятті «людський капітал» виокремлюються три
групи якостей і здібностей, що характеризують людину в трудо-
вій діяльності: фізичні, інтелектуальні та психологічні. Тим са-
мим розвивається поняття «робоча сила».
По-друге, людина розглядається в єдності економічного, соці-
ального та індивідуального аспектів.
По-третє, використання поняття «капітал» указує на необхід-
ність інвестування в розвиток людських здібностей і можливість
отримання тривалого ефекту від цих вкладень.
По-четверте, підкреслюється самостійність вільного індивіда
як агента ринку праці та власника «людського капіталу». Тим са-
мим акцентується первинне симетричне становище працівника та
роботодавця на ринку праці3.
Ю. Одєгов, Г. Руденко та Л. Бабиніна зазначають, що теорія
людського капіталу відображає переорієнтацію економічної нау-
ки з проблем використання робочої сили на проблеми створення
якісно нової робочої сили в умовах постіндустріального суспіль-
ства. Людський капітал як фактор виробництва хоча й близький
до поняття «робоча сила» за складом витрат, але не зводиться до
нього за структурою, величиною та ефективністю, оскільки є ви-
щою мірою розвитку робочої сили як здатності до праці, що міс-
                      
1 Базылева М. Н. Трудовые отношения на современном этапе и развитие дискри-
минации в сфере труда [Текст] / М. Н. Базылева // Экономика и управление. — 2012. —
№ 1. — С. 103.
2 Швець І. Б. Оцінка нагромадження людського капіталу на промислових
підприємствах [Текст] : монографія / І. Б. Швець, С. В. Позднякова. — Донецьк :
ДонНТУ?Норд-Пресс, 2011. — С. 13.
3 Дегтярева И. В. Теоретические проблемы рынка труда и их прикладное значение
[Текст] / И. В. Дегтярева, Т. Н. Яковлева // Вестник УГАТУ. Экономика. — 2009. —
Т. 12. — № 3 (32). — С. 4.
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тить, окрім простої й складної (тобто кваліфікованої) робочої си-
ли, творчу компоненту1.
Повертаючись до дослідження об’єкта купівлі-продажу на
ринку праці, ми не повністю погоджуємося з позиціями науковців
щодо того, що таким об’єктом є робоча сила чи права користу-
вання робочою силою (трудовим потенціалом, характеристика-
ми працівника тощо), і в цьому контексті хочемо зробити деякі
зауваження.
Робоча сила — це здатність людини до праці, сукупність її по-
треб, фізичних, інтелектуальних та організаторських здібностей,
набутих знань і досвіду, що використовуються в процесі вироб-
ництва матеріальних благ і надання послуг2.
На наш погляд, робоча сила невіддільна від свого носія й ви-
користовує робочу силу не роботодавець, а її безпосередній вла-
сник — найманий працівник. Роботодавець створює необхідні
умови3 (надає робоче місце, забезпечує необхідними ресурсами,
організовує процес праці тощо) для реалізації людиною своєї
здатності до праці, докладання фізичних, розумових, інших зу-
силь, тобто застосування своєї робочої сили (професійно значу-
щих компетенцій, людського капіталу). Роботодавець не може
отримати право використовувати робочу силу, оскільки вона не-
віддільна від свого власника й лише безпосередній власник має
право та може нею розпоряджатися, реалізуючи в процесі праці
свої здатності (робочу силу, компетенції, людський капітал).
Уважаємо, що саме однією зі специфічних особливостей робо-
чої сили порівняно з іншими факторами виробництва та ресурса-
ми (фінансовим капіталом, землею, знаряддями та предметами
праці, інформацією тощо) є те, що робоча сила не може бути
відчужена від свого власника й власник не може передати право
на використання своєї робочої сили іншим особам.
У процесі переговорів між роботодавцем і найманим праців-
ником останній (власник робочої сили (компетенцій, людського
капіталу)) погоджується докладати свої зусилля (використовува-
ти робочу силу, компетенції, людський капітал) на підприємстві,
власником якого виступає роботодавець. При цьому роботода-
вець має право володіти, користуватися, розпоряджатися та при-
                      
1 Одегов Ю. Г. Экономика труда [Текст]: учебник : В 2 т. — Т. 1 / Ю. Г. Одегов,
Г. Г. Руденко, Л. С. Бабынина. — М. : Альфа-Пресс, 2007. — С. 527.
2 Мочерний С. В. Економічний енциклопедичний словник [Текст] : У 2 Т., Т. 2 /
С. В. Мочерний, О. А. Устенко, С. І. Юрій ; за ред. С. В. Мочерного. — Львів : Світ,
2006. — С. 271.
3 Або надає необхідні ресурси вповноваженим посадовим особам для створення
таких умов.
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власнювати результати праці найманого працівника (далі — роз-
поряджатися результатами праці). Правила та умови виконання
робіт, функцій, обов’язків (складність та обсяг робіт, вимоги що-
до якості та термінів виконання, режими праці та відпочинку,
правила взаємодії з іншими працівниками в процесі праці тощо)
визначаються під час переговорів (укладання контракту).
За те, що найманий працівник стає співробітником підприємс-
тва, долучається до процесу створення матеріальних чи духовних
благ і докладає свої зусилля, використовує свою робочу силу
(професійно значущі компетенції, людський капітал, якими він
особисто володіє та розпоряджається) для виконання певних
робіт, досягнення відповідних (зазвичай наперед визначених) ре-
зультатів, роботодавець пропонує пакет компенсацій.
Під час переговорів роботодавець і найманий працівник до-
мовляються про майбутній процес праці та майбутні, ще не
отримані результати (створені матеріальні та нематеріальні
блага), так само, як і про майбутні винагороди (компенсації).
Цим ринок праці відрізняється від інших ринків (товарів, фінан-
сових ресурсів, землі тощо), на яких відбувається безпосередній
обмін матеріальними/нематеріальними благами та ресурсами.
Роботодавець долучає найманого працівника, який володіє
робочою силою (компетенціями, людським капіталом), до вико-
нання певних робіт і розпоряджається результатами праці (у вигляді
певного проміжного чи кінцевого продукту, блага чи послуги)
конкретного працівника, який для його одержання докладає в
процесі праці певні зусилля, тобто використовує свою робочу си-
лу (професійно значущі компетенції, людський капітал), викори-
стовує інші ресурси, які надає роботодавець.
У процесі купівлі-продажу роботодавець (власник предме-
тів і знарядь праці, фінансових та інформаційних ресурсів, тех-
нологій, необхідних для виконання певних робіт) пропонує най-
маному працівникові (власнику робочої сили, професійно
значущих компетенцій, людського капіталу) винагороду у формі
різних компенсацій:
— по-перше, за те, що найманий працівник дає згоду стати
членом команди, співробітником підприємства (винагорода за
відданість і лояльність найманого працівника);
— по-друге, за те, що найманий працівник дає згоду докладати
свої зусилля, використовувати свою робочу силу, якими він осо-
бисто володіє та розпоряджається для виконання певних робіт,
досягнення відповідних (зазвичай наперед визначених, очікува-
них) результатів (винагорода за участь найманого працівника в
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процесі створення кінцевого продукту — матеріальних і духов-
них благ);
— по-третє, за очікувані (майбутні) результати праці (у вигля-
ді певного проміжного чи кінцевого продукту, блага чи послуги)
конкретного працівника (винагорода за результати праці).
Слід підкреслити, що перша компонента винагороди —  ви-
нагорода за відданість і лояльність найманого працівника —  з
посиленням конкурентної боротьби між роботодавцями за
висококваліфікованих, компетентних працівників, працівників,
які володіють унікальними, рідкісними компетенціями, стає
дедалі відчутнішою в структурі винагороди. Як ми вже зазна-
чали на основі узагальнень різних економічних теорій, пакет
компенсацій (винагорода) має бути конкурентним — таким,
який вирізняв би роботодавця, що його пропонує, з-поміж ін-
ших роботодавців і дав би змогу спочатку залучити, а потім і
утримати на підприємстві висококваліфікованих і компетент-
них працівників.
Роботодавець долучає найманого працівника до виконання
певних робіт і розпоряджається продуктами його праці. Най-
маний працівник самостійно розпоряджається своєю здатністю
до праці (робочою силою, компетенціями, людським капіта-
лом). Незважаючи на це, останній (найманий працівник) має
певні обмеження щодо своїх дій і поведінки, оскільки зобо-
в’язаний дотримуватися відповідних регламентів, норм, нака-
зів, розпоряджень, правил внутрішнього трудового розпоряд-
ку, інструкцій, положень корпоративної культури тощо. Най-
маний працівник (на відміну від самозайнятої особи, особи,
зайнятої незалежною професійною діяльністю, особи, яка ви-
конує роботи згідно з цивільно-правовими договорами, тощо)
зазвичай не має права діяти на власний розсуд, визначати по-
чаток, кінець, тривалість робочого дня, порядок виконання ро-
біт, обов’язків тощо.
Робоча сила найманого працівника має свою споживну вар-
тість та ціну. Споживну вартість характеризує корисність пра-
цівника. Остання, як уже зазначалось, утілюється в досягнутих
працівником результатах праці й внеску в колективні результати
та результати діяльності підприємства загалом.
Як зауважує А. Колот, корисність (споживна вартість) ро-
бочої сили полягає в її здатності, по-перше, переносити на
продукт праці вартість спожитих у процесі праці матеріальних
благ і послуг, а по-друге, додавати до вартості потенційного
товару (продукту праці) нову вартість, з якої формується дохід
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працівника (заробітна плата) і дохід власника засобів виробни-
цтва (прибуток)1.
Щодо тлумачення поняття «споживна вартість робочої сили»,
то, на наш погляд, варто зробити деякі доповнення, особливо в
контексті сучасних трансформацій, що відбуваються в теорії та
практиці соціально-трудових відносин. По-перше, з огляду на під-
вищення наукоємності виробництва та зростання інноваційної ком-
поненти трудової діяльності споживна вартість робочої сили все бі-
льшою мірою (для переважної більшості сфер професійної
діяльності та професійних груп працівників) визначається здатністю
продукувати новації з використанням свого людського капіталу
(компетенцій) і втілювати їх у матеріальні та нематеріальні блага.
По-друге, у процесі купівлі-продажу на ринку праці роботода-
вець отримує право самостійно розпоряджатися продуктами пра-
ці найманого працівника, а відтак і новоствореною вартістю
(граничним продуктом). Водночас роботодавець у своїх діях не
може цілком діяти на власний розсуд, оскільки в нього є певні
зобов’язання щодо виплати компенсації (винагороди) найманому
працівникові. Причому механізм визначення розміру компенсації
доволі складний і ґрунтується на встановленій у процесі перего-
ворів ціні робочої сили, законодавчих нормах, положеннях колек-
тивних угод, трудового контракту тощо. Крім того, виходячи зі
зроблених нами висновків з теорій агенції та контрактів, для то-
го, щоб утримати цінних працівників (які мають високу спожив-
ну вартість), окрім використання всіх інших важелів, роботода-
вець має «поділитися» з найманим працівником різницею між
граничним продуктом, створеним працівником (створеною дода-
ною вартістю), і витратами на нього, тобто частиною прибутку й
навіть своєю власністю через системи участі в прибутку та акціо-
нерному капіталі.
Окремі науковці розглядають не вартість та ціну робочої сили,
а вартість та ціну праці. Як зазначає Л. Ревуцький, принципова
відмінність людської праці (як товару для підприємства) від її вар-
тості полягає в тому, що її величина, по-перше, є договірною, по-
друге, — персоніфікованою. Зазвичай ціна є кінцевим результа-
том явного або неявного ринкового торгу між потенційним пра-
цівником і роботодавцем. Ціна індивідуальної людської праці —
це фактична сума грошових засобів, необхідна й така, що дійсно
витрачається роботодавцем на залучення, експлуатацію та утри-
                      
1 Колот А. До проблеми розвитку теорії розподільчих відносин [Текст] / А. Колот //
Україна: аспекти праці. — 2008. — № 8 — С. 7.
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мання найнятого ним працівника, тому в неї мають входити всі
види заохочень, зокрема надбавка за креативність виробничої
діяльності та її результати. Вартість праці, на відміну від її ціни, є
величиною розрахунковою (у частині ставок і розцінок, що встанов-
люються), частково персоніфікованою, частково неперсоніфіков-
ною1. Розглядаючи сутність та складові, що формують вартість та
ціну праці, автор фактично не з’ясовує природи цих понять.
Різницю між ціною й вартістю робочої сили Н. Волгін пояс-
нює під час дослідження сутності заробітної плати. Учений пи-
ше: «Жоден виробник (власник) товарів і послуг не продаватиме
їх за вартістю, рівною витратам, пов’язаним з виробництвом цієї
продукції. Він обов’язково в ціну, крім вартості товару, закладає
прибуток, який йому необхідний для продовження та розвитку
процесу виробництва, технічного та технологічного переозбро-
єння, зрештою, особистого збагачення тощо. Якщо заробітна
плата працівника визначатиметься лише вартістю робочої сили
(праці), тобто фізичними, інтелектуальними та іншими витрата-
ми, які він мав у процесі трудової діяльності, то її розміру буде
достатньо лише для компенсації цих витрат і простого віднов-
лення здатності до праці. Не буде засобів для розвитку робочої
сили (підвищення освітнього, інформаційного та культурного рів-
ня, кваліфікації тощо). Крім того, заробітної плати не вистачить
на утримання непрацездатних членів сім’ї, зокрема дітей. Отже,
теоретично правильніше говорити про заробітну плату як ціну
праці чи робочої сили»2.
Ось які важливі висновки можна зробити з тези Н. Волгіна:
по-перше, ціна робочої сили є ширшим поняттям, ніж вартість;
по-друге, вартість визначається величиною витрат, необхідних
для відтворення робочої сили; ціна, крім величини таких витрат,
залежить від низки інших факторів.
Поділяємо думку науковців, які вважають, що вартість ро-
бочої сили, а відтак і її ціна, формуються на основі синтезу тру-
дової теорії вартості й маржиналізму (граничної продуктивності)3.
                      
1 Ревуцкий Л. Цена и стоимость труда [Текст] / Л. Ревуцкий // Человек и труд. —
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2 Волгин Н. А. Цена рабочей силы в инновационной экономике России: вос-
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Погоджуючись з тим, що в основі формування вартості та ці-
ни робочої сили лежать корисність і суспільні витрати (необхідні
для відтворення робочої сили), а отже, синтез трудової теорії вар-
тості й граничної продуктивності, зауважимо, що ці теорії пов-
ною мірою не відображають процес формування ціни робочої си-
ли в сучасних умовах. Як ми зазначали, жодна з економічних те-
орій не в змозі до кінця пояснити природу винагороди за працю
(компенсацій), висновки жодної з економічних теорій (так само
лише двох: трудової теорії вартості та маржиналізму) не можуть
пояснити процес формування вартості та ціни робочої сили, а
відтак і визначення розміру винагороди (компенсацій), які отри-
мує найманий працівник у результаті реалізації своєї здатності до
праці.
Розроблену нами схему, що унаочнює механізм формування
вартості та ціни робочої сили в сучасних умовах, наведено на
рис. 1.2.
Формування вартості та ціни робочої сили є складним і бага-
тоаспектним процесом. Вартість і ціна робочої сили формуються
на основі синтезу практично всіх розглянутих нами в поперед-
ньому параграфі економічних теорій.
Вартість робочої сили насамперед визначається вартістю за-
собів, необхідних для розширеного відтворення робочої сили
працівника та задоволення потреб сім’ї (трудова теорія вартос-
ті). Витрати, необхідні для відтворення робочої сили, залежать,
окрім усього іншого, від факторів, що характеризують корис-
ність, результативність використання робочої сили:
— корисності роботи (цінності, складності обов’язків, функцій
тощо);
— якості людського капіталу, рівня кваліфікації, наявності ви-
няткових компетенцій;
— результатів праці, внеску в колективні результати.
Останні (фактори, що характеризують корисність, результатив-
ність використання робочої сили) впливають на розмір різних
складових винагороди, яку отримує найманий працівник, і фор-
мують поряд з іншими чинниками ціну робочої сили (теорія ма-
ржиналізму, зокрема граничної продуктивності).
Вплив якості людського капіталу, рівня кваліфікації та наяв-
ності в працівника виняткових компетенцій на ціну робочої сили,
а відтак і на розмір винагороди пояснює теорія людського капі-
талу. Взаємозв’язок результатів праці та внеску в колективні ре-
зультати з ціною робочої сили та сукупною винагородою (систе-


































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































Умовні позначення до рис. 1.2:
— вартість і ціна робочої сили
— складові винагороди (компенсації), що формують вартість і
ціну робочої сили
— інституційні фактори, що впливають на вартість і ціну
робочої сили (відповідно величину винагороди/компенсацій)
— інші фактори, що впливають на вартість і ціну робочої сили й
відповідно величину винагороди/компенсацій
— ринкові важелі формування вартості та ціни робочої сили
(відповідно величини винагороди/компенсацій)
— прямий (очевидний) вплив
— непрямий (неочевидний) вплив
— фактор формування вартості та ціни робочої сили, що
характеризує витрати, необхідні для відтворення робочої сили
— фактори формування вартості та ціни робочої сили, що характе-
ризують корисність, результативність використання робочої
сили
Важливим фактором формування ціни робочої сили є попит
на неї та пропозиція на ринку праці (теорія попиту та пропози-
ції). На ринку праці формується ринкова ставка заробітної плати,
яка має вигляд певного діапазону, у межах якого розмір заробіт-
ної плати конкретного працівника визначається в процесі перего-
ворів залежно від різних чинників, зокрема й фінансових можли-
востей підприємства (теорії переговорів, контрактів, «фонду
заробітної плати»).
Фінансові можливості підприємства впливають на ціну робочої
сили через механізм визначення всіх складових системи компен-
сації, але насамперед через розмір соціальних виплат, винагород і
благ, більшість з яких має необов’язковий характер. Водночас,
щоб забезпечити конкурентоспроможність системи компенсацій,
залучити компетентних і висококваліфікованих працівників, ро-
ботодавець змушений включати до пакета компенсацій соціальні
виплати, винагороди та блага, що відповідно збільшує ціну робо-
чої сили (теорії попиту та пропозиції, переговорів, компенсацій-
них відмінностей у заробітній платі).
Наявність у структурі сукупної винагороди нематеріальних
винагород (згідно з теорією компенсаційних відмінностей у за-
робітній платі так званих «незарплатних» відмінностей) дає змо-
гу оптимізувати ціну робочої сили.
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На ціну робочої сили через механізм формування різних скла-
дових винагороди впливають також інститути державного регу-
лювання заробітної плати та соціального партнерства (теорії ін-
ституціоналізму та впливу робітничих профспілок на заробітну
плату).
Наявність у системі компенсацій найманих працівників ви-
плат з прибутку та винагород від участі в акціонерному капіталі,
а відтак і збільшення ціни робочої сили суперечить основним по-
ложенням трудової теорії вартості та теорії маржиналізму. Вклю-
чення цих винагород до системи компенсацій зумовлене необ-
хідністю стимулювати результати роботи, у яких заінтересовані
як працівники особисто, так і власники (теорія агенції).
Крім того, як показано на рис. 1.3, на процес формування ціни
робочої сили, а відтак і сукупної винагороди (системи компенса-
цій) впливає низка інших чинників:
— мотивованість працівника;
— умови праці, непривабливість і непрестижність праці;
— компенсаційна політика підприємства;
— бізнес-стратегія підприємства;
— компенсаційна політика підприємств-конкурентів і підпри-
ємств суміжних галузей;
— економічна й політична ситуація в країні;
— регіональна, податкова, кредитна, зовнішньоекономічна
політика держави тощо.
Отже, в основі механізму формування ціни робочої сили ле-
жать сучасне розуміння сукупної винагороди як системи компен-
сацій, яку отримує найманий працівник, фактори, що визначають
її структуру та розмір, а також процедури та процеси, які дають
змогу сконструювати оптимальний, ефективний, конкурентний
набір виплат і винагород.
1.3. Компенсаційний вимір винагороди
за працю: детермінанти поширення
та імплементація в практику розподільних
відносин
Для з’ясування природи компенсацій і компенсаційного паке-
та потрібно визначити причини виникнення та передумови по-
ширення цих понять у теорії та на практиці. Слід зазначити,
що поняття «система компенсацій» і «компенсаційний пакет» є
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доволі новими (якщо їх розглядати не в традиційному, а в широ-
кому розумінні) для вітчизняної науки та системи соціально-
трудових відносин. Ці терміни почали використовуватися в про-
фесійній і науковій лексиці з кінця 90-х років ХХ ст. — початку
2000-х років. Однією з причин поширення цих дефініцій у теорії
та на практиці стала популяризація праць відомих теоретиків захід-
ного компенсаційного менеджменту: М. Армстронга, Т. Стівенс,
Дж. Мілковича, Дж. Ньюман, Р. Хендерсона1 та ін.
Значного поширення набули терміни «компенсації», «компен-
саційний пакет» і «компенсаційна політика» серед фахівців-прак-
тиків у галузі управління персоналом. Чимало російських науков-
ців (І. Алієв, М. Артамонова, С. Бабін, С. Бабіна, Н. Горєлов,
І. Поварич, В. Соломанідін, Т. Соломанідіна, А. Федченко2) за-
ймалися дослідженням сутності й структури компенсаційного
пакета, питань формування компенсаційної політики та компен-
саційної моделі винагороди за працю. На відміну від російських
колег, вітчизняні науковці взагалі майже не досліджують питання
формування компенсаційної політики та компенсаційного пакета,
остерігаються вживати ці терміни в науковій і навчальній літера-
турі або ж, якщо й вживають поняття «компенсації», то зазвичай
у вузькому, традиційному розумінні. Слід також зазначити, що у
вітчизняній (так само, як і в російській) теорії розподільних від-
носин поки що відсутнє наукове обґрунтування передумов поши-
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Н. А. Горелов. — Ростов н/Д : Феникс, 2008. — 382 с.; Артамонова М. В.
Компенсационная политика современной компании [Текст] / М. В. Артамонова //
Формування ринкової економіки. Спец. вип. Соціально-трудові відносини: теорія та
практика : зб. наук. пр. — Т. 3. —К. : КНЕУ, 2010. — С. 22–36; Бабынина Л. С.
Компенсационная модель оплаты труда: теория, методология и корпоративный опыт
[Текст] : автореф. дис… д-ра экон. наук : 08.00.05 / Л. С. Бабынина. — М., 2012. — 55 с.;
Поварич И. П. Основные понятия и структура компенсационной политики организации
[Текст] / И. П. Поварич, C. А. Бабин // Вестник Томского государственного
университета. — 2010. — Май (№ 334). — С. 119–124; Соломанидина Т. О. Мотивация
трудовой деятельности персонала [Текст] : учеб. пособие / Т. О. Соломанидина,
В. Г. Соломанидин. — 2-е изд., перераб. и доп. — М. : ЮНИТИ-ДАНА, 2009. — 312 с.;
Федченко А. А. Компенсационный пакет организации: подходы к формированию [Текст] /
А. А. Федченко // Вестник Воронежского государственного университета. Серия: Эконо-
мика и управление. — 2008. — № 1. — С. 114–122.
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рення теорії компенсацій у вітчизняній практиці соціально-
трудових відносин.
У цьому контексті підтримуємо тезу А. Колота, який зазначає,
що «…методологічні аспекти компенсаційної моделі трудових
доходів у вітчизняній літературі досліджені вкрай недостатньо»1.
Про те, що нині заробітна плата починає втрачати свої позиції
в характеристиці винагороди, яку виплачує роботодавець найма-
ним працівникам, говорить чимало дослідників і науковців. Вод-
ночас більшість з них не дає належного обґрунтування своїм по-
глядам. Зокрема, О. Воронін, О. Пастух, О. Стасюк підкреслю-
ють, що «нині заробіток працівника вже не визначається розмі-
ром якогось гарантованого фонду оплати праці, а все більше за-
лежить від кінцевих результатів діяльності і доходів підприємства.
Враховуючи зміни в природі та механізмі формування заробітку,
замість поняття «заробітна плата» все частіше використовують
терміни «трудовий дохід», «винагорода», «оплата праці», «заро-
біток», «дохід». Але в будь-якому разі компенсація за витрачені
зусилля не може обмежуватися виключно основним та додатко-
вим фондом заробітної плати, виплати з якого передбачені дого-
вором «найму» робітника (авт. — працівника) на ринку праці»2.
Слід особливо підкреслити, що поширення теорії та практики
західного компенсаційного менеджменту на теренах пострадянсь-
кого простору не є свідомим, чи що гірше — неусвідомленим
(«сліпим») копіюванням досягнень іноземних колег, намаганням
залатати прогалини у практиці винагороди за працю, зумовлені
браком ефективних моделей оплати праці. Такі тенденції, на на-
ше глибоке переконання, є об’єктивною закономірністю розвитку
системи розподільних відносин і зумовлені новими викликами з
боку конкурентного ринкового середовища, що, зі свого боку,
спричиняє посилення конкурентної боротьби між роботодавцями
за висококваліфікованих, компетентних працівників, які володі-
ють інтелектуальним капіталом, необхідністю закріпити свої
конкурентні позиції не лише на товарному ринку, а й на ринку
праці задля залучення й утримання таких працівників і створення
необхідних умов для ефективного застосування ними своїх ком-
петенцій та інтелектуального капіталу заради вирішення конкре-
тних бізнес-завдань і реалізації відповідної корпоративної стратегії.
                      
1 Колот А. До проблеми розвитку теорії розподільчих відносин [Текст] / А. Колот //
Україна: аспекти праці. — 2008. — № 8 — С. 12.
2 Воронін О. Вдосконалення відносин між власниками реального і людського капіта-
лу [Текст] / О. Воронін, О. Пастух, О. Стасюк // Україна: аспекти праці. — 2012. —
№ 4. — С. 34.
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З’ясуємо сутність понять «компенсація» та «компенсацій-
ний пакет». Термін «компенсація» походить від латинського
«compensation». Поширення терміна «compensation» отримало в
працях теоретиків західного компенсаційного менеджменту. Тер-
мін «compensation» перекладається українською мовою з англійсь-
кої як 1) компенсація, відшкодування; 2) винагорода; 3) тех. — зрів-
новажування, збалансування, вирівнювання; 4) мед. — відновлення,
урівноваження; 5) рад. — корекція1.
Згідно з тлумачним словником української мови компенса-
ція — це відшкодування, зрівноважування, винагорода за що-
небудь, а також сума, яку сплачують як відшкодування, винаго-
роду; покриття витрат, утрат2.
Виходячи з визначень, наведених у словниках, можна зробити
висновок, що поняття «компенсація» вживається в значенні не
лише «відшкодування», а й «винагорода». Незважаючи на це, у
наукових і професійних виданнях, насамперед вітчизняних нау-
ковців і практиків, усе ще домінує погляд на термін «компенса-
ція» в значенні лише «відшкодування». Такий підхід є традиційним
і дещо звужує сферу використання цієї дефініції. Поширеність
саме такого підходу з-поміж вітчизняних науковців і дослідників
передусім зумовлена використанням терміна «компенсація» в
значенні «відшкодування» в трудовому законодавстві, зокрема й
в КЗпП України.
Чинний КЗпП України3 не містить визначення поняття «ком-
пенсація». Згідно зі ст. 247 проекту нового Трудового кодексу
України від 10 грудня 2009 р. компенсаційні виплати — це гро-
шові виплати, установлені для відшкодування працівникові ви-
трат, пов’язаних з виконанням ним трудових чи інших обов’яз-
ків, передбачених цим Кодексом, законами та іншими норматив-
но-правовими актами й колективним договором4.
З наведеного визначення можемо зробити кілька висновків.
По-перше, у проекті нового Трудового кодексу України дефі-
ніція «компенсація» вживається в значенні саме відшкодування,
                      
1 Англо-український словник [Текст] : У 2 т. [уклад. М. І. Балла]. — К. : Освіта,
1996. — Т. 1. — С. 220.
2 Великий тлумачний словник української мови [Текст] / Упоряд. Т. В. Ковальова. —
Харків : Фоліо, 2005. — С. 290; Тлумачний словник української мови [Електронний
ресурс]. — Режим доступу: http://uktdic.appspot.com/?q=%D0%BA%D0%BE%D0%BC%
D0%BF%D0%B5%D0%BD%D1%81%D0%B0%D1%86%D1%96%D1%8F (дата звернен-
ня: 03.03.2012).
3 Кодекс законів про працю України від 10.12.1971 р. № 322-VIII [Електронний
ресурс]. — Режим доступу: http://zakon2.rada.gov.ua/laws/show/322-08/page (дата звер-
нення: 22.09.2012).
4 Проект Трудового кодексу України від 10 грудня 2009 р.
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що є звуженим, традиційним поглядом на систему компенсацій і
компенсаційну політику.
По-друге, такий (вузький) погляд не відповідає не лише світо-
вій теорії та практиці компенсаційного менеджменту, а й сучас-
ним трендам у політиці оплати праці вітчизняних компаній і нау-
ковим поглядам багатьох дослідників системи розподільних
відносин та оплати праці, про що йтиметься далі.
По-третє, можна помітити протиріччя між визначенням по-
няття «компенсаційні виплати», наведеним у проекті нового
Трудового кодексу України, і переліком таких виплат, які пе-
редбачені чинним законодавством і наводитимуться далі. Як-
що ми говоримо, що компенсації відшкодовують працівникові
витрати, пов’язані з виконанням ним трудових чи інших
обов’язків, то цілком очевидно, що компенсації мають відшко-
довувати всі витрати, зокрема витрати часу, фізичні, розумові,
психічні зусилля тощо, які докладає працівник у процесі праці.
Такі витрати відшкодовує основна заробітна плата (тарифна
ставка, посадовий оклад, оклад), частина доплат і надбавок,
частково премії та інші виплати. Перелічені виплати не лише
виконують відтворювальну функцію (тобто відшкодовують за-
трачені зусилля й інші понесені витрати), а й мотиваційну, со-
ціальну та інші функції, які виконує заробітна плата. У зв’язку
з цим сутність і зміст поняття «компенсації» виходить за межі
вузького, традиційного розуміння.
По-четверте, до компенсаційних виплат віднесено лише гро-
шові виплати, разом з тим відшкодування працівникові витрат
може здійснюватися не лише грошима, а й за допомогою негро-
шових і нематеріальних заохочень і винагород (навіть, якщо й
розглядати компенсації у вузькому значенні).
До компенсацій (у традиційному, вузькому розумінні) нале-
жать виплати, спрямовані на відшкодування працівникам витрат,
пов’язаних з виконанням ними трудових функцій та обов’язків чи
невиконанням їх з незалежних від працівників причин, або ж
втрат у зв’язку з інфляційними процесами та порушенням робо-
тодавцем законодавства про працю.
У чинному КЗпП України термін «компенсація» застосовуєть-
ся щодо різних складників заробітної плати:
1) основної заробітної плати:
— оплата праці в разі переведення працівника на іншу постій-
ну нижчеоплачувану роботу (ст. 114);
— оплата праці в разі невиконання норм виробітку не з вини
працівника (ст. 111);
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— оплата праці в разі вироблення продукції, що виявилася
браком не з вини працівника (ст. 112);
— оплата праці в разі виконання робіт різної кваліфікації
(ст. 104) тощо;
2) додаткової заробітної плати:
— оплата роботи в надурочний час (ст. 106);
— оплата роботи у вихідний день (ст. 72 і 107);
— оплата роботи в святкові та неробочі дні (ст. 73 і 107);
— грошова компенсація за невикористані щорічні відпустки
(ст. 83);
— оплата часу постою не з вини працівника (ст. 113)1 тощо.
Працівникам компенсується також втрата частини заробітної
плати в зв’язку з інфляційними процесами (подорожчанням спо-
живчих товарів і послуг) проведенням її індексації, а також у разі
порушення роботодавцем термінів її виплати.
Інші заохочувальні та компенсаційні виплати згідно з Інструк-
цією зі статистики заробітної плати, затвердженою наказом Дер-
жавного комітету статистики України від 13 січня 2004 р. № 52,
містять, крім інших винагород, компенсаційні виплати, які не пе-
редбачені актами чинного законодавства або які провадяться по-
над встановлені вказаними актами норми.
Зазначимо, що частина компенсацій, передбачених чинним
КЗпП України, не належить до фонду оплати праці:
— виплати під час переїзду на роботу до іншої місцевості
(ст. 120);
— виплати в зв’язку зі службовими відрядженнями (ст. 121);
— виплати за зношування інструментів, які належать праців-
никові, під час використання їх у трудовій діяльності (ст. 125)
тощо3.
Наведений перелік компенсацій, передбачених чинним КЗпП
України, підтверджує зроблені нами зауваження. Навіть за такого
підходу до розгляду компенсацій (як виплат, установлених для
відшкодування працівникові витрат, пов’язаних з виконанням
ним трудових чи інших обов’язків), їх (компенсації) не можна
                      
1 Кодекс законів про працю України від 10.12.1971 р. № 322-VIII [Електронний
ресурс]. — Режим доступу: http://zakon2.rada.gov.ua/laws/show/322-08/page (дата звер-
нення: 22.09.2012).
2 Про затвердження Інструкції зі статистики заробітної плати [Електронний ресурс]:
Наказ Державного комітету статистики України від 13.01.2004 р. № 5. — Режим
доступу: http://zakon2.rada.gov.ua/laws/show/z0114-04 (дата звернення: 22.09.2012).
3 Кодекс законів про працю України від 10.12.1971 р. № 322-VIII [Електронний
ресурс]. — Режим доступу: http://zakon2.rada.gov.ua/laws/show/322-08/page (дата звер-
нення: 22.09.2012).
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розглядати у вузькому значенні, оскільки до витрат, пов’язаних з
виконанням обов’язків, належать [крім окремих матеріальних і
фінансових витрат (приміром, використання власних транспорт-
них засобів, інструменту, грошей на проїзд, телефонні розмови
тощо)] витрати часу, фізичні, розумові, психічні зусилля тощо.
Отже, винагороди, що компенсують затрачені зусилля, виходять
за межі традиційного розуміння компенсацій.
На наш погляд, термін «компенсація» у сфері соціально-
трудових відносин слід розглядати:
— по-перше, як певну виплату, винагороду, заохочення, благо
тощо, яку надає роботодавець (керівник) найманому працівнико-
ві за долучення його до процесу праці (створення матеріальних і
нематеріальних благ) і розпорядження його результатами (продук-
тами) праці [отриманими в процесі застосування робочої сили
(компетенцій, людського капіталу)];
— по-друге, як процес надання роботодавцем (керівником) пев-
них виплат, винагород, благ, заохочень тощо найманому праців-
никові відповідно до норм чинного законодавства, зокрема й
державних гарантій, норм колективних угод, положень корпора-
тивної політики, умов колективного та трудового договорів.
Щодо першого значення поняття «компенсація» (як певна
виплата, винагорода, заохочення, благо тощо), то воно відріз-
няється від поняття «заробітна плата». Перелік складників за-
робітної плати чітко визначений законодавством1. Компенсацією
в широкому розумінні цього слова можуть бути не лише складни-
ки, що входять до заробітної плати, а й виплати, винагороди, бла-
га, заохочення (зокрема нематеріального характеру), які не нале-
жать до заробітної плати. Крім того, за своїм економічним
змістом їх не можна визначити як винагороду, яку за трудовим
договором власник (або вповноважений ним орган) сплачує пра-
цівникові за виконану ним роботу або за надані послуги. А саме
так згідно з трудовим законодавством та одним з підходів бага-
тьох учених трактується поняття «заробітна плата». Прикладом
таких компенсацій можуть бути: виплати з прибутку за відповід-
ними програмами, медичне й пенсійне страхування, оплата на-
                      
1 Кодекс законів про працю України від 10.12.1971 р. № 322-VIII [Електронний
ресурс]. — Режим доступу: http://zakon2.rada.gov.ua/laws/show/322-08/page (дата звер-
нення: 22.09.2012); Про оплату праці [Електронний ресурс]: Закон України від
24.03.1995 р. № 108/95-ВР. — Режим доступу: http://zakon2.rada.gov.ua/laws/show/108/95-
%D0%B2%D1%80 (дата звернення: 22.09.2012); Про затвердження Інструкції зі ста-
тистики заробітної плати [Електронний ресурс]: Наказ Державного комітету статистики
України від 13.01.2004 р. № 5. — Режим доступу: http://zakon2.rada.gov.ua/laws/show/
z0114-04 (дата звернення: 22.09.2012).
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вчання, оплата путівок на санаторно-курортне лікування та
оздоровлення тощо. Перелічені компенсації аж ніяк не можна
розглядати як заробітну плату.
Компенсацію можна також розглядати (у другому значенні)
як процес надання роботодавцем (керівником) певних виплат,
винагород, благ, заохочень тощо найманому працівникові відпо-
відно до норм чинного законодавства, зокрема й державних гаран-
тій, норм колективних угод, положень корпоративної політики,
умов колективного та трудового договорів задля залучення й
утримання його на підприємстві, посилення лояльності та моти-
вації, заохочення до поліпшення результатів праці, а також досяг-
нення корпоративних цілей.
У цьому сенсі термін «компенсація» подібний до понять
«оплата праці» та «організація заробітної плати». Остання є
організаційно-економічним механізмом визначення розміру та
порядку надання найманим працівникам різних складових заро-
бітної плати. Основними елементами цього механізму є державне
та договірне регулювання, порядок визначення заробітної плати
на підприємстві, а також ринкові важелі. Ураховуючи те, що
компенсацією (у першому значенні й у широкому розумінні) мо-
жуть бути виплати, які не є заробітною платою, тобто безпосеред-
ньо винагородою за виконану роботу (функції, обов’язки), тому й
компенсація (у другому значенні) виходить за межі власне опла-
ти праці, хоча остання є невід’ємною складовою компенсаційної
політики1.
З’ясовуючи сутність понять «компенсація» та «компенсацій-
ний пакет», доцільно апелювати до основних положень теорії
компенсаційних відмінностей у заробітній платі. Виходячи з ос-
новних положень цієї теорії, компенсації можуть бути як матері-
альними (безпосередньо компенсаціями), так і нематеріальними
(умови, брак яких може бути компенсований додатковою опла-
тою). У зв’язку з цим компенсаційна теорія (теорія компенсацій-
ного менеджменту) передбачає використання всього спектра
благ, виплат, винагород, заохочень тощо, які підприємство може
надати працівникам.
Отже, система компенсацій (компенсаційний пакет) — це
сукупність (набір) усіх компенсацій, зокрема матеріальних
виплат і винагород, нематеріальних благ і послуг, які робото-
                      
1 Цимбалюк С. О. Теорія компенсації та компенсаційного пакета [Текст] / С. О. Цим-
балюк // Соціально-трудові відносини: теорія та практика: збірн. наук. праць. — К. :
КНЕУ, 2012. — № 1 (3) — С. 86.
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давець надає працівникові за долучення його до процесу
праці (створення матеріальних і нематеріальних благ) і
розпорядження його результатами (продуктами) праці
[одержаними в процесі застосування робочої сили (компе-
тенцій, людського капіталу)], відповідно до кон’юнктури
ринку праці, норм чинного законодавства, норм колектив-
них угод, положень корпоративної політики, умов колек-
тивного та трудового договорів1.
До того, як набули поширення концептуальні положення
теорії західного компенсаційного менеджменту, для визначен-
ня винагороди, яку виплачує найманому працівникові власник
або вповноважений ним орган за виконану роботу згідно з тру-
довим договором, переважно використовувався термін «заро-
бітна плата».
Не применшуючи значення поняття «заробітна плата», му-
симо констатувати, що нині ця категорія повною мірою не відо-
бражає всього спектра винагород, благ, заохочень, послуг, які
надає роботодавець найманому працівникові за долучення його
до процесу праці (створення матеріальних і нематеріальних
благ) і розпорядження його результатами (продуктами) праці,
отриманими в процесі застосування робочої сили (компетенцій,
людського капіталу).
Незважаючи на різноаспектність і дискусійність поняття «за-
робітна плата»2, основний її зміст визначено трудовим законо-
давством. Відповідно до трудового законодавства заробітна
плата — це винагорода, обчислена зазвичай у грошовому вира-
женні, яку за трудовим договором власник або вповноважений
ним орган виплачує працівникові за виконану ним роботу (ст. 94
КЗпП України та ст. 1 Закону України «Про оплату праці»3).
Виходячи з наведеного визначення, слід акцентувати увагу на
такому.
По-перше, заробітна плата — це винагорода, обчислена за-
звичай у «грошовому вираженні». Тобто винагороди, що нале-
жать до заробітної плати, мають здійснюватись у грошовому ви-
раженні, хоча згідно з Інструкцією зі статистики заробітної
                      
1 Цимбалюк С. Теорія компенсацій: сутність, передумови виникнення та поширення
на практиці [Текст] / С. Цимбалюк // Україна: аспекти праці. — 2013. — № 2. — С. 28.
2 Різні автори по-різному розглядають дефініцію «заробітна плата».
3 Кодекс законів про працю України від 10.12.1971 р. № 322-VIII [Електронний
ресурс]. — Режим доступу: http://zakon2.rada.gov.ua/laws/show/322-08/page (дата
звернення: 22.09.2012); Про оплату праці [Електронний ресурс]: Закон України від
24.03.1995 р. № 108/95-ВР. — Режим доступу: http://zakon2.rada.gov.ua/laws/show/108/95-
%D0%B2%D1%80 (дата звернення: 22.09.2012).
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плати1 до фонду оплати праці належать також винагороди, що
здійснюються не в грошовому вираженні:
— вартість продукції, виданої працівникам за натуральної фор-
ми оплати праці;
— безоплатно надані окремим категоріям працівників відповід-
но до законодавства житло, вугілля, комунальні послуги, послуги
зв’язку;
— безкоштовно наданий працівникам формений одяг та обму-
ндирування;
— путівки працівникам і членам їхніх сімей на лікування та
відпочинок;
— проїзні квитки, які персонально розподіляються між пра-
цівниками;
— передплата на газети та журнали тощо.
Водночас роботодавець виплачує найманим працівникам не
лише грошові винагороди, а й надає негрошові заохочення та
блага, такі як медичне, пенсійне страхування, надання проїзних
квитків, абонементів у групи здоров’я, путівок на лікування та
відпочинок, забезпечення безоплатним мобільним зв’язком, для
керівників вищого рівня управління — надання службового ав-
томобіля в користування тощо. Більшість з цих винагород і благ
має матеріальну основу, але надається не в грошовому виражен-
ні. Що успішніше підприємство, компетентніші працівники, що
вищий рівень управління, то частка подібних винагород у загаль-
ній сукупності винагород, які надає роботодавець, зростає.
По-друге, у визначенні дефініції «заробітна плата», наведе-
ному вище, слід узяти до уваги те, що роботодавець виплачує
працівникові винагороду за «виконану роботу», що вказує на
тісний зв’язок заробітної плати з трудовою діяльністю, зокре-
ма складністю функцій та обов’язків, змістом, умовами та ре-
зультатами праці.
Водночас не всі винагороди, що надає роботодавець найма-
ному працівникові, особливо соціального характеру, тісно пов’я-
зані з виконуваною роботою певного працівника, за яку він отри-
мує заробітну плату (тарифну ставку чи посадовий оклад, допла-
ти та надбавки, премії тощо). Винагороди, блага, заохочення соці-
ального характеру наймані працівники, швидше, отримують за
те, що працюють на певному підприємстві, є лояльними до робо-
                      
1 Про затвердження Інструкції зі статистики заробітної плати [Електронний ресурс]:
Наказ Державного комітету статистики України від 13.01.2004 р. № 5. — Режим
доступу: http://zakon2.rada.gov.ua/laws/show/z0114-04 (дата звернення: 22.09.2012).
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тодавця1, є носіями корпоративної культури, членами однієї ко-
манди тощо.
З посиленням конкуренції на ринку праці, зокрема серед робо-
тодавців за висококваліфікований і компетентний персонал, з
підвищенням мобільності працівників, зростанням значущості
людського капіталу з-поміж чинників конкурентоспроможності
підприємства роботодавцю не достатньо запропонувати грошову
винагороду, навіть і конкурентну на ринку, щоб залучити, а потім
й утримати компетентних працівників, особливо керівників і рід-
кісних на ринку праці фахівців2.
До того ж з розвитком соціально-трудових відносин, підви-
щенням якості робочої сили, компетентності працівників, їхньої
мобільності, утвердженням рівноправності та партнерства у від-
носинах між основними сторонами соціально-трудових відносин
(найманим працівником і роботодавцем) важливого значення на-
бувають нематеріальні чинники. Зростання ролі нематеріальних
чинників у системі винагород і необхідність комплексного підхо-
ду до оплати праці знайшли своє відображення в згаданій нами
концепції «сукупної винагороди» (англ. — total rewards).
Значущість нематеріальних (нефінансових, неявних, внутріш-
ніх тощо) чинників підкреслює більшість іноземних науковців і
дослідників. Так, М. Сілвермен зазначає: «Фінансові винагороди
важливі як спосіб, що допомагає залучити та утримати таланти, і
як спосіб реального визнання зусиль чи внеску <…> Разом з цим
є безліч альтернативних мотиваційних чинників, які можуть впли-
вати на поведінку працівників і підвищувати їхню мотивацію»3.
На думку Дж. Пфеффера, «створення сприятливого, заохочу-
вального та довірчого робочого середовища, що дає змогу кожній
людині проявити свої здібності під час виконання професійних
обов’язків, є правильним способом підвищення мотивації та ре-
зультативності, хоча створення такого середовища є складним
процесом і вимагатиме більше часу, ніж простий вплив за допо-
могою винагороди»4.
Дж. Тропмен підкреслює необхідність комплексного підходу
до системи винагород і переорієнтації підприємств зі старої сис-
теми оплати до так званої «оновленої нової системи оплати»
                      
1 Дійсно чи потенційно є лояльними, тобто можна сподіватися, що є такими.
2 Цимбалюк С. Теорія компенсацій: сутність, передумови виникнення та поширення
на практиці [Текст] / С. Цимбалюк // Україна: аспекти праці. — 2013. — № 2. — С. 29–30.
3 Silverman M. Non-financial recognition. The most effective of rewards? / M. Silverman. —
Brighton : Institute for Employment Studies, 2004. — P. 1.
4 Pfeffer J. The human equation: building profits by putting people first / J. Pfeffer. —
Boston : Harvard Business School Press, 1998. — P. 217.
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(авт. — анг. «new new pay»)1, яку вчений представляє як «сукупну
компенсацію» (авт. — анг. «total compensation»)2. Дж. Тропмен за-
значає, що згідно зі старим підходом до оплати праці компенса-
ція складалася з п’яти елементів: основна заробітна плата, щоріч-
не підвищення оплати за заслуги, бенефіти, окремі додаткові
соціальні блага, одноразові грошові виплати (бонуси до Різдва
тощо)3. У структурі сукупної компенсації згідно з «оновленою
новою системою оплати» учений виокремлює десять елементів
(формула (1.1)).
 TC = (BP + AP + IP) + (WP + PP) +
 + (OA + OG) + (PI + QL) + X, (1.1)
де TC — сукупна компенсація;
BP — основна заробітна плата;
AP — збільшення оплати, тобто будь-які разові виплати, на-
віть якщо здійснюються через регулярні проміжки часу (примі-
ром, оплата роботи в надурочний час);
IP — непряма оплата (бенефіти);
WP — організаційно-технічне забезпечення (обладнання, ро-
бочий одяг тощо);
PP — додаткові специфічні блага — від аксесуарів до знижок
на продукцію компанії для працівників;
OA — можливості для посадового просування та підвищення
відповідальності;
OG — можливості для професійного зростання, як за рахунок
навчання на робочому місці, так і поза робочим місцем, та під-
вищення рангу;
PI — моральна винагорода, емоційне задоволення від самої
роботи та оточення (людей);
QL — якість життя, можливість отримати інші важливі пере-
ваги (розташування роботи поблизу дому, гнучкий графік, робота
вдома для догляду за дитиною тощо);
X — будь-яка інша унікальна перевага, яку працівник хоче ма-
ти на робочому місці4.
На наше глибоке переконання, саме комплексний підхід до
формування системи компенсацій персоналу, збалансування
                      
1 Термін «new new pay» автор уводить для того, щоб оновити (видозмінити) запро-
поновану раніше Дж. Шустером і П. Зінгхайм концепцію «нової оплати праці» (авт. —
англ. «new pay»).
2 Tropman J. E. The Compensation Solution: How to Develop an Employee-Driven
Rewards System / J. E. Tropman. — San Francisco : Jossey-Bass, 2001. — P. 28–33.
3 Ibid. — P. 8.
4 Ibid. — P. 30.
54
матеріальних і нематеріальних чинників у структурі компен-
саційного пакета відповідає сучасним трендам, що спостері-
гаються в економічній теорії та практиці економічної діяль-
ності, про що йтиметься далі.
Водночас слід зазначити, що поширення в теорії розподільних
відносин і на практиці термінів «система компенсацій» і «компен-
саційний пакет», не применшує значення заробітної плати як
економічної та юридичної категорії. Ці поняття не суперечать і
не конкурують один з одним. На наш погляд, поняття «компен-
саційний пакет» є ширшим, аніж заробітна плата, і останню
варто розглядати як одну зі складових системи компенсацій.
Власне, такий підхід до зіставлення понять «компенсацій-
ний пакет» і «заробітна плата» є, на наш погляд, найбільш
природним, прийнятним і дає змогу імплементувати наукові
здобутки західного компенсаційного менеджменту у вітчиз-
няну практику розподільних відносин, збагатити її, розшири-
ти, надати нових можливостей і горизонтів для обґрунту-
вання нових підходів до формування системи винагород,
особливо в контексті змін у системі соціально-трудових від-
носин, що мають перманентний характер.
Заробітна плата (зокрема й як складова компенсаційного па-
кета) залишається однією з основних категорій у системі роз-
подільних відносин. Водночас частина компенсацій, що не нале-
жать до складу заробітної плати (насамперед це стосується
виплат, що здійснюються з прибутку, доходів від участі в акціо-
нерному капіталі тощо), поряд із заробітною платою на сьогодні
відіграють важливу роль у теорії розподільних відносин, особли-
во, ураховуючи трансформаційні процеси в соціально-трудових
відносинах. Наявність у структурі винагород подібних виплат і
заохочень (винагород, що виходять за межі поняття «заробітна
плата») характеризує якісно новий рівень розвитку соціально-
трудових відносин і підкреслює симетричність прав і позицій ос-
новних сторін цих відносин: найманого працівника та роботодавця.
Заробітна плата залишається важливою юридичною категорією,
закріпленою в нормативних документах на державному рівні, у
колективних (генеральній, галузевих, територіальних/регіональ-
них) угодах, у нормативних актах підприємства. Терміни «ком-
пенсаційна політика», «система компенсацій» (звернімо увагу,
що в широкому розумінні), «компенсаційний пакет»1, «соціаль-
ний пакет» не знайшли законодавчого закріплення. Очевидно, що
                      
1 Крім компенсацій у традиційному (вузькому) їх розумінні.
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потреби в цьому поки що немає, оскільки більшість виплат і ви-
нагород, що не належать до заробітної плати, але входять до
складу системи компенсацій (компенсаційного пакета), мають
необов’язковий (добровільний) характер. Водночас у локальних
нормативних актах підприємства [колективному договорі, по-
ложенні про оплату праці (компенсаційний пакет), положенні про
персонал, кадровій політиці тощо] поняття «компенсаційна по-
літика», «компенсаційний пакет», так само, як і «соціальний
пакет», мають застосовуватися з огляду на підвищення ролі ви-
плат, винагород, благ соціального характеру, а також немате-
ріальних винагород у системі соціально-трудових відносин. Крім
того, поняття «компенсаційний пакет» має знайти поширення в
колективних угодах різних рівнів, насамперед у галузевих1.
З огляду на підвищення ролі соціальної складової компенса-
ційного пакета й нематеріальних винагород слід також зазначити,
що система компенсацій (компенсаційний пакет) є важливим
елементом, що визначає конкурентоспроможність підприємст-
ва на ринку праці. Саме соціальні винагороди й блага, а також
сприятливий соціально-психологічний клімат, можливості для
професійного зростання та самореалізації працівників тощо деда-
лі частіше починають відігравати важливу роль під час ухвалення
працівниками рішення про надання переваги роботі в тій чи тій ор-
ганізації й надалі узгодження власних кар’єрних планів з розвит-
ком підприємства в довгостроковій перспективі.
Крім того, підвищення ролі соціальних виплат і нематеріаль-
них винагород спричиняє збільшення витрат на робочу силу,
особливо це стосується кваліфікованих і компетентних працівни-
ків. А відтак заробітну плату не можна розглядати як основну
(переважно єдину) статтю витрат, які несе роботодавець, корис-
туючись послугами робочої сили. Зазначимо, що хоча немате-
ріальні винагороди мають нематеріальний характер для пра-
цівників, але для роботодавця більшість таких виплат вимагає
певних витрат (приміром, організація навчання працівників і
корпоративних заходів, що сприяють розвитку корпоративної
культури, тощо).
Слід також акцентувати увагу на тому, що витрати на робочу
силу, які несе роботодавець, згідно з теорією людського капіталу
потрібно розглядати як інвестиції. Мотивовані, компетентні пра-
цівники як носії людського капіталу є основою поліпшення еко-
                      
1 Цимбалюк С. Теорія компенсацій: сутність, передумови виникнення та поширення
на практиці [Текст] / С. Цимбалюк // Україна: аспекти праці. — 2013. — № 2. — С. 31.
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номічних показників, джерелом забезпечення прибутковості біз-
несу та збільшення національного доходу країни. Поняття «ком-
пенсаційний пакет» більшою мірою, ніж заробітна плата, віддзерка-
лює основні напрями інвестування роботодавцем коштів у людсь-
кий капітал. З-поміж таких напрямів виокремимо:
— медичне страхування, безоплатне харчування, оплату або-
нементів у групи здоров’я, путівок на лікування та відпочинок,
що сприяють зміцненню здоров’я та підвищенню працездатності
працівників;
— організацію перепідготовки та підвищення кваліфікації пер-
соналу, передплату на газети та журнали, що забезпечують про-
фесійне зростання працівників;
— компенсаційні виплати та добові, які виплачуються у разі
переїзду на роботу в іншу місцевість, що сприяють посиленню
мобільності працівників з метою поліпшення умов працевлашту-
вання та можливостей для реалізації людського капіталу та ін.
Різні складові компенсаційного пакета покликані також фор-
мувати й розвивати такі гуманітарні складові людського капіта-
лу, як уміння налагоджувати ділові контакти, підтримувати нор-
мальні стосунки, відповідальність, лояльність, корпоративність,
ціннісні орієнтації людини тощо.
Зазначені виплати та винагороди, які характеризують різні
напрями інвестування роботодавцем коштів у людський капітал,
не є заробітною платою, оскільки не є «винагородою, яку за тру-
довим договором власник або вповноважений ним орган виплачує
працівникові за виконану ним роботу», проте належать до сис-
теми компенсацій, а відтак і компенсаційного пакета.
Компенсаційний пакет можна також розглядати як суку-
пність усіх зобов’язань роботодавця стосовно винагород (ма-
теріальних і нематеріальних) працівників, які він бере на себе
в системі соціально-трудових відносин1.
                      
1 Цимбалюк С. Теорія компенсацій: сутність, передумови виникнення та поширення
на практиці [Текст] / С. Цимбалюк // Україна: аспекти праці. — 2013. — № 2. — С. 32.
57
2.1. Новий формат соціально-трудових
відносин і винагороди за працю
Неодмінним атрибутом розвитку суспільства є постійна зміна
суспільних формацій. Різні науковці, досліджуючи еволюцію сус-
пільства та стадії його розвитку, по-різному називають сучасний
етап розвитку суспільства. Найбільшої популярності набула кон-
цепція «постіндустріального суспільства». Основними атрибу-
тами постіндустріального суспільства є інноваційний сектор еко-
номіки, високоякісні послуги та індустрія знань. Одним з перших
використав у науковому обігу термін «постіндустріалізм» на по-
чатку ХХ ст. учений А. Курасвамі, який спеціалізувався на доін-
дустріальному розвитку азійських країн1. Водночас концепція
постіндустріального суспільства отримала широке визнання піс-
ля виходу в 1973 р. книги Д. Белла «Грядуще постіндустріальне
суспільство»2. В основі концепції постіндустріального суспільст-
ва лежить поділ усього суспільного розвитку на три етапи: аграр-
не (доіндустріальне), індустріальне та постіндустріальне.
Е. Тоффлер виокремив три «хвилі» в розвитку суспільства: аг-
рарну, індустріальну та інформаційну під час переходу до сус-
пільства, що ґрунтується на знаннях. Характерною особливістю
третього етапу, на думку вченого, є гуманізація всіх сфер життя
людини3.
З концепцією постіндустріального суспільства тісно пов’язане
поняття «інноваційна економіка». Теорію інноваційної економі-
ки було започатковано Й. Шумпетером ще на початку ХХ ст.
У своїй праці «Капіталізм, соціалізм і демократія» вчений зазна-
чив, що в основі економічного зростання лежать розвиток інсти-
                      
1 Нехода Е. В. Трансформация труда и социально-трудовых отношений в условиях
перехода к постиндустриальному обществу [Текст] / Е. В. Нехода // Вестник Томского
государственного университета. — 2007. — № 302. — С. 160.
2 Bell D. The Coming of Post-Industrial Society. / D. Bell. — New-York : Harper
Colophon Books, 1974.
3 Toffler A. The Third Wave / A. Toffler. — New-York : Bantam Books, 1980. — 560 p.
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тутів, підприємництва та технологічні зміни. Він стверджував,
що творче руйнування є критичним для капіталізму1.
Базовими характеристиками інноваційної економіки є: висо-
кий розвиток освіти та науки, 4—6 уклади економіки, висока
якість життя, конкурентоспроможність економіки, висока частка
інноваційних підприємств (понад 60—80 %) та інноваційної про-
дукції, заміщення капіталів, ініціація нових ринків, різноманіт-
ність ринків, розвинута індустрія знань, їх високий експорт та ін.2
Близькими до постіндустріальної теорії є концепції пост-
економічного суспільства, постмодерну, суспільства четвертої
формації.
Окремі дослідники для характеристики сучасного етапу роз-
витку суспільства використовують поняття «інформаційне сус-
пільство». Інформаційне суспільство — це суспільство, у якому
створення, поширення, використання, накопичення та оброблен-
ня інформації є основною економічною, політичною та культур-
ною діяльністю. Метою інформаційного суспільства є отримання
конкурентних переваг на міжнародному рівні за рахунок творчо-
го та продуктивного використання інформаційних технологій3.
Одним з перших учених, який заснував концепцію інформа-
ційного суспільства був Ф. Махлуп. Він у 1962 р. увів також в
обіг поняття «індустрія знань». До неї вчений відніс п’ять секто-
рів інформаційної діяльності в суспільстві: освіту, наукові дослі-
дження й розробки, мас-медіа, інформаційні технології, інформа-
ційні послуги4.
З концепціями постіндустріального та інформаційного суспіль-
ства тісно пов’язане поняття «економіка знань», («знаннєва
економіка», «знаннємістка економіка»). Українські вчені зазна-
чають, що в економіці знань визначальним є інтелектуальний по-
тенціал суспільства, на який вона спирається та який становить
сукупність повсякденних (буденних) і спеціалізованих (науко-
вих) знань, що нагромаджені в свідомості людей і матеріалізовані
в технологічних способах виробництва5.
                      
1 Schumpeter J. A. Capitalism, socialism and democracy / J. A. Schumpeter. — Whitefish :
Kessinger Publishing, 1947. — 424 p.
2 Корчагин Ю. А. Современная экономика России [Текст] / Ю. А. Корчагин. —
Ростов н/Д. : Феникс, 2008. — С. 403.
3 Beniger J. R. The Control Revolution: Technological and Economic Origins of the
Information Society / J. R. Beniger. — Cambridge : Harvard University Press, 1986. — 508 p.
4 Machlup F. The Production and Distribution of Knowledge in the United States /
F. Machlup. Princeton : Princeton University Press, 1962. — 416 p.
5 Економіка знань та її перспективи для України [Текст] : наук. доп. / [В. М. Геєць,
В. П. Александрова, Ю. М. Бажал та ін.] ; за ред. В. М. Геєць ; Ін-т екон. прогнозування
НАН України. — К., 2005. — С. 27.
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На думку Д. Амідон, економіка знань передбачає використан-
ня знань не лише для створення матеріальних, а й нематеріальних
цінностей1.
А. Колот виокремлює такі ключові характеристики й відмінні
риси економіки знань:
— визнання інтелектуального капіталу й інноваційної праці
головними факторами економічного зростання;
— наявність більш як 50-відсоткової зайнятості інноваційною
працею;
— пріоритетний розвиток основних інститутів інтелектуальної
діяльності, а саме: наукових та освітніх закладів, центрів страте-
гічних розроблень, дослідних лабораторій, інших інтелекто- і
знаннємістких галузей, у яких створюються, розподіляються та
споживаються знання2.
З наведеного вище можемо зробити важливий висновок: в ос-
нові всіх концепцій сучасного етапу розвитку суспільства лежить
домінування ролі людського капіталу в створенні конкурент-
них переваг, національного багатства, економічного зростан-
ня та суспільного розвитку загалом. Інноваційні продукти, на-
укові розробки, сучасні інформаційні моделі та технології, креа-
тивні методи та підходи є виключно результатом розвитку,
накопичення та використання людського капіталу й насамперед
інтелектуальної його складової.
Компетентність і професіоналізм, творчий підхід і креатив-
ність, логічне та нестандартне мислення, уміння генерувати нові
ідеї, вирішувати атипові завдання, продукувати та впроваджувати
новації — визначальні характеристики суспільного розвитку, до-
бробуту та багатства. Відтак зазначені характеристики ста-
ють основним «засобом виробництва», а носії цих характерис-
тик — головною конкурентною перевагою та рушійною силою
прогресу економіки та суспільства загалом.
А. Чухно підкреслює, що інформація та знання впливають
на економічне зростання не посередництвом втілення у вироб-
ничі процеси чи засоби виробництва, а безпосередньо, тобто
стають окремою продуктивною силою, джерелом економічного
зростання3.
                      
1 Amidon D. M. Knowledge economics: principles, practices and policies / D. M. Amidon. —
Tartu : Tartu University Press, 2005. — 900 p.
2 Колот А. М. Соціально-трудова сфера: стан відносин, нові виклики, тенденції
розвитку [Текст] : монографія / А. М. Колот. — К. : КНЕУ, 2010. — С. 35.
3 Чухно А. А. Постіндустріальна економіка: теорія, практика та їх значення для
України [Текст] / А. А. Чухно. — К. : Логос, 2003. — С. 82.
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У контексті дослідження корисними є висновки автора щодо
того, що за сучасних умов людина економічна переходить у ста-
дію розвитку людини творчої (homo creator). «Людська праця і
сама людина значно прогресували, пройшовши шлях від примі-
тивних інстинктів до розквіту творчої праці, творчої людини»1.
На думку А. Чухна, відбуваються самоутвердження людини, усе-
бічний розвиток людської індивідуальності, активізація творчої
діяльності. Творчість стає своєрідною й вищою формою людської
активності, розквіту здібностей і талантів людини.
Окремі науковці стверджують, що людські ресурси, людський
капітал залишаються нині малозадіяними ресурсами геоекономіч-
ного розвитку. Основними чинниками, що визначають потенціал
людського капіталу, є такі: рівень освіченості та загальної куль-
тури; багатство й глибина національно-цивілізаційних традицій
та їх ідейно-ціннісних підвалин як мотиваційних чинників пове-
дінки людей; здатність представників певного соціуму сприймати
та адаптувати до власного культурно-цивілізаційного ґрунту но-
вітні продуктивні досягнення людства; стан фундаментальної на-
уки та науково-технічних розробок, можливість продукувати й
впроваджувати у виробництво та інші сфери життя новітні тех-
нології та ін.2
Зміна суспільної формації спричиняє структурні зрушення в
економіці. Під впливом цих зрушень докорінно змінюються ха-
рактер і зміст праці, відбуваються трансформаційні процеси
в системі соціально-трудових відносин.
До характерних ознак еволюції інституту праці Ю. Зайцев і
Д. Верба відносять інтелектуалізацію праці, набуття трудовими
процесами творчого характеру, зменшення можливості оціню-
вання її результатів і раціональності організації за формальними
критеріями тощо3.
Розвиток змісту праці, на думку І. Петрової, Т. Шпильової та
Н. Сисоліної, закономірно веде до трансформації соціально-тру-
дових відносин, появи нових рис характеру праці. Як зазначають
автори, вона «стає все більшою мірою творчою, потребує ширшої
свободи працівника як у виконанні своїх трудових завдань, так і в
                      
1 Чухно А. А. Постіндустріальна економіка: теорія, практика та їх значення для
України [Текст] / А. А. Чухно. — К. : Логос, 2003. — С. 286.
2 Геоекономічні сценарії розвитку і Україна [Текст] : монографія / [М. З. Згуровсь-
кий, Ю. М. Пахомов, А. С. Філіпенко та ін.] ; за наук. ред. А. С. Філіпенко. — К. : ВЦ
«Академія», 2010. — С. 93.
3 Зайцев Ю. Проблеми дослідження системи мотивації найманої праці в умовах
становлення постіндустріального суспільства [Текст] / Ю. Зайцев, Д. Верба // Україна:
аспекти праці. — 2010. — № 8. — С. 14.
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управлінні власними діями. Зростає питома вага нестандартних
рішень, що вимагає розвитку особистості, збагачення її ціннісно-
мотиваційної сфери <…>. Окреслюються дві важливі тенденції
сучасного розвитку праці. З одного боку, вона стає сферою вияву
індивідуальності працівника, його унікальних здібностей, винят-
кових компетенцій, а з другого — різко посилюється суспільний
характер праці, взаємозв’язок, співробітництво…»1.
З-поміж трендів, притаманних інституту праці та соціаль-
но-трудових відносин на сучасному етапі розвитку суспільст-
ва, нами виокремлено такі:
— зростання інноваційної компоненти трудової діяльності в
результаті домінування ролі інноваційних технологій і наукоємно-
сті виробництва в створенні конкурентних переваг та економіч-
ному зростанні;
— інтелектуалізація праці, збільшення частки працівників, зай-
нятих розумовою та творчою працею, що впливає на професійно-
кваліфікаційну структуру персоналу, підвищує вимоги до рівня
підготовки працівника;
— автоматизація та комп’ютеризація праці, зростання віртуаль-
ної компоненти праці в результаті швидкого розвитку інформа-
ційних технологій та віртуалізації ринків, зокрема ринку праці;
— збільшення частки працівників, зайнятих у сфері інформа-
ційних систем і технологій;
— підвищення попиту на «універсальних» працівників — пра-
цівників, які володіють знаннями, уміннями, навичками для ви-
рішення комплексних завдань, проблем, що стосуються різних
функціональних напрямів і сфер діяльності;
— неможливість жорсткої регламентації не лише процесу
праці, а й робочого часу;
— розширення простору для ініціативної й творчої праці;
— складність здійснення контролю за процесом праці, а відтак
підвищення самостійності праці, посилення особистої відповідаль-
ності працівника за результати праці;
— часто результати праці не підлягають кількісному виміру й
у багатьох випадках відпадає потреба в стимулюванні кількісних
показників;
— зміщення акцентів в управлінні з управління людськими
ресурсами (персоналом) на управління талантами;
                      
1 Петрова І. Л. Інноваційна діяльність: стимули та перешкоди : монографія [Текст] /
І. Л. Петрова, Т. І. Шпильова, Н. П. Сисоліна ; за наук. ред. І. Л. Петрової. — К. : Дорадо,
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— побудова взаємовідносин між керівниками та підлеглими
на рівноправних, партнерських засадах;
— підвищення гнучкості праці, розвиток нових нестандартних та
атипових форм зайнятості (лізингу персоналу, аутстфінгу) тощо.
Переважна більшість сучасних трендів (окрім розвитку нових
нестандартних й атипових форм зайнятості, які в Україні здебіль-
шого мають негативні наслідки) сприяють розвитку та гармоні-
зації соціально-трудових відносин. Як зазначають окремі науков-
ці, гармонізація соціально-трудових відносин є безперервним
процесом керованих кількісно-якісних змін у розвитку соціально-
трудових відносин, метою якого є досягнення збалансованості ін-
тересів соціальних партнерів на основі соціального діалогу, за-
безпечення їхніх прав і пріоритетних потреб1.
Окреслені зміни, притаманні інституту праці та соціально-
трудових відносин, спричиняють нові вимоги до найманого пра-
цівника, до якості його робочої сили.
Як зазначає Л. Шаульська, для здійснення інноваційної діяль-
ності працівник має володіти низкою характерних рис: здібнос-
тями (здатністю до творчості, оволодівати новими знаннями,
сприймати, аналізувати інформацію, до праці в умовах безперер-
вних змін, продукувати нові ідеї); знаннями (загальноосвітніми,
професійними, загальнокультурними); потребами (знайти альтер-
нативне рішення для економії ресурсів і часу, у творчості, у ви-
нахідливості, у новаціях, у самореалізації, виділятися серед ото-
чення); менталітетом (соціально-психологічною готовністю до
інноваційної діяльності); поведінкою (допитливістю, активністю,
зацікавленістю, ініціативністю, самостійністю, схильністю до ри-
зику, відповідальністю) 2.
Н. Лук’янченко та С. Бунтовський виокремлюють такі вимоги
до працівників відповідно до потреб інноваційної діяльності: про-
фесійну компетентність; високий рівень освіти; уміння швидко
адаптуватися до умов діяльності, що постійно змінюються; воло-
діння знаннями й досвідом, високу здатність до навчання; здат-
ність виконувати трудові функції на рівні міжнародних стандар-
тів; можливість продукування нових знань, схильність до
нововведень, орієнтацію на новаторство; інноваційну активність,
спроможність довести інноваційну ідею до впровадження; про-
                      
1 Соціально-трудові відносини: проблеми гармонізації [Текст] : монографія /
М. В. Семикіна, З. В. Смутчак, С. Р. Пасєка, Ю. Д. Петров ; за ред. М. В. Семикіної. —
Кіровоград : «КОД», 2012. — С. 88.
2 Шаульська Л. В. Стратегія розвитку трудового потенціалу України [Текст] :
монографія / Л. В. Шаульська. — Донецьк, 2005. — С. 133.
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фесійне володіння інформаційними технологіями; схильність до
творчості, ініціювання нових ідей, підприємливість; професійну
мобільність, уміння швидко освоювати нову техніку й новітні
технології; оперативність у знаходженні та прийнятті рішень;
уміння суміщувати функції та професії, освоєння нових спеціаль-
ностей і повноважень; широкий загальнокультурний кругозір;
прихильність до інтересів підприємства, усвідомлення значущос-
ті інноваційного розвитку виробництва; дисциплінованість, від-
повідальність, винахідливість; знання іноземної мови; здорове
честолюбство, орієнтованість на досягнення найвищих результа-
тів, схильність до змагання; комунікабельність, уміння працюва-
ти в команді, взаємодопомогу в праці1.
Формування та розвиток індивідуально-особистістих характе-
ристик і здібностей, професійно значущих компетенцій, які спри-
яли б участі в інноваційних видах діяльності, а відтак забезпечу-
вали конкурентні переваги як найманим працівникам на ринку
праці (як результат — гідну винагороду), так і підприємствам на
ринку товарів і послуг (та відповідні прибутки), потребує постій-
них інвестицій у розвиток людини (професійний, особистісний,
культурний тощо).
За цих умов відбувається становлення працівника нового (ін-
новаційного, постіндустріального) типу.
Як зазначає С. Рощін, для працівника постіндустріального ти-
пу характерні націленість на кар’єру, індивідуальна конкуренція
один з одним і, відповідно, домінування індивідуальних трудових
відносин з роботодавцем, розмиті межі між вільним і робочим
часом, використання вільного часу для інвестицій у людський
капітал і кар’єру2.
Працівникові нового (інноваційного) типу притаманні, на
наш погляд, такі характеристики:
— висока мобільність, гнучкість й адаптованість;
— висока здатність до саморозвитку та навчання;
— високий рівень володіння інформаційними технологіями, а
відтак і значний рівень поінформованості;
— прагнення збалансувати між особистим життям (родиною)
та роботою (професійним і кар’єрним зростанням);
                      
1 Лук’янченко Н. Д. Управління розвитком інноваційної праці: теорія та практика
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— трансформація життєвих цінностей людей, причому останні
набувають асиметричних форм:
 від егоцентризму до волонтерства;
 від зосередження лише на базових фізіологічних потребах
(у їжі, одязі, відпочинку), незалежно від рівня доходів, до зосере-
дження на потребах вищих рівнів згідно з пірамідою А. Маслоу
(самовираження, самоствердження, досягнення успіху);
 від прагнення до свободи та особистої незалежності (фріла-
нсери, дистанційна зайнятість, самозайнятість, незалежна профе-
сійна діяльність, робота на умовах цивільно-правових договорів
тощо) до високої відданості компанії, командній роботі, корпора-
тивним цінностям;
 від прагнення у будь-який спосіб реалізувати власні кар’єр-
ні плани до повної відмови від кар’єрного зростання (дауншиф-
тинг) тощо;
— підвищення вимог до системи оплати праці, особливо це
стосується висококваліфікованих, досвідчених працівників, твор-
чих і талановитих працівників, працівників, які володіють винят-
ковими інтелектуальними здібностями та компетенціями.
Очевидно, що класичні (традиційні) системи оплати праці
(посадовий оклад/тарифна ставка й премії за поточні результати)
у переважній більшості випадків не мотивуватимуть працівни-
ка інноваційного типу, а отже, не приваблюватимуть під час
пошуку роботи та переговорів з роботодавцем (укладання тру-
дового договору/контракту) і не закріплюватимуть на підпри-
ємстві. Унаслідок цього підприємство не зможе залучити, а в разі
залучення — утримати талановитих, компетентних, інноваційно-
орієнтованих працівників, працівників, які належать до так званої
інтелектуальної еліти, класу професіоналів.
Г. Назарова, С. Гончарова, Н. Водницька зазначають, що тради-
ційна схема оплати праці вже не може ефективно вирішувати наявні
проблеми. Це пов’язано з тим, що виконання заробітною платою
стимулюючої функції в умовах підвищення ролі людського капіта-
лу та прагнення до його максимального використання, можливе
тільки тоді, коли відбувається процес постійного її зростання, що
обмежується фінансовими можливостями підприємства. Роботодав-
цю потрібно утримувати вже наявного фахівця за допомогою сис-
теми не тільки матеріального стимулювання, а й включати інстру-
менти нематеріального заохочення й соціальних послуг (бенефітів)1.
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Варто зауважити, що в умовах жорсткої конкурентної бороть-
би, зростання інноваційної компоненти трудової діяльності та інте-
лектуацізації праці простежується посилення вимог з боку робо-
тодавців до кваліфікації та компетентності працівників. Біль-
шість роботодавців прагнуть мати саме талановитих, креативних,
здатних нестандартно мислити та вирішувати наявні проблеми,
схильних до розумного ризику, водночас мотивованих, відданих
своїй справі, лояльних до підприємства працівників. У зв’язку з
цим на ринку праці посилюється конкурентна боротьба серед ро-
ботодавців за таких найманих працівників.
Як зазначає Л. Лісогор, посилення конкуренції на ринку праці
стимулює роботодавців до створення високопродуктивних робо-
чих місць, пов’язаних з освоєнням технологічних нововведень.
Відповідно посилюється конкуренція між роботодавцями за найм
висококваліфікованої робочої сили, здатної обслуговувати висо-
котехнологічне устаткування, що забезпечує підвищення рівня
конкурентоспроможності виробленої продукції1.
За умов підвищення на ринку праці конкурентної боротьби
за компетентних, талановитих працівників, працівників, які
є носіями інтелектуального капіталу, роботодавці змушені
підвищувати якість трудового життя, створювати гідні умови
праці, розробляти комплексні компенсаційні системи. Остан-
ні не обмежуються лише грошовими виплатами, а включа-
ють широкий спектр винагород, заохочень і благ відповідно
до домінантних потреб і мотивів працівників, кон’юнктури
ринку праці. За таких умов усе більшого поширення набувають
індивідуалізовані умови оплати праці на основі запровадження
повноцінних, збалансованих за структурою та розміром виплат і
винагород компенсаційних пакетів.
Крім того, сучасні взаємовідносини між основними сторонами
соціально-трудових відносин (роботодавцем і найманим праців-
ником) виходять за межі традиційних розподільних відносин. Ча-
стина найманих працівників стає співвласниками, володіючи пев-
ним пакетом акцій на підприємствах з акціонерною формою
власності. Значного поширення набувають виплати з прибутку у
формі премій, бонусів, виплат за системами участі в прибутку,
які формують відчуття причетності працівників до справ підпри-
ємства, а відтак і лояльність до роботодавця. З розвитком соціаль-
                      
1 Лісогор Л. С. Конкурентність ринку праці: механізми реалізації [Текст] : моногра-
фія / Л. С. Лісогор. — К. : Ін-т демографії та соціальних досліджень НАНУ, 2005. —
С. 15.
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но-трудових відносин частка таких виплат і винагород у структу-
рі сукупних доходів найманих працівників постійно зростає.
Більше того, оскільки якісні параметри людського капіта-
лу, насамперед його інтелектуальна складова, стають основ-
ними «засобами виробництва», які безпосередньо належать
найманому працівникові як носієві людського капіталу, то
цінність найманого працівника для підприємства суттєво збіль-
шується. У зв’язку з цим взаємовідносини між власником фізич-
ного капіталу та власником інтелектуального капіталу можуть
будуватися виключно на партнерській основі, оскільки власник
фізичного капіталу більшою мірою залежний від власника інте-
лектуального капіталу, а не навпаки.
В епоху прискореної урбанізації, науково-технічного прогресу
й автоматизації виробництва, усеосяжної комп’ютеризації, як за-
уважує П. Левін, ставлення до людських ресурсів кардинально
змінюється. Посилюється усвідомлення людини не тільки як го-
ловної продуктивної сили, а й формується ставлення до людини
як до партнера в системі суспільних зв’язків1.
Варто також зазначити, що в сучасних умовах для найманих
працівників важливого значення набувають нематеріальні виго-
ди, такі як:
— сприятливий соціально-психологічний клімат;
— можливість самореалізуватися;
— можливість виконувати творчі завдання та роботи;
— умови для особистісного, професійного та кар’єрного
зростання;
— відповідність життєвих цінностей і настанов корпоративній
культурі підприємства;
— причетність до справ підприємства (залучення до вироблення
стратегії розвитку підприємства та процесів прийняття рішень,
отримання достовірної інформації про фінансово-економічні по-
казники діяльності підприємства) тощо.
Саме ці чинники стали відігравати якщо не основну, то далеко
не останню роль у посиленні конкурентних позицій підприємства
на ринку праці, формуванні позитивного іміджу та бренда робо-
тодавця, а відтак і винагорода найманого працівника за нового
формату соціально-трудових відносин не може обмежуватися
матеріальними виплатами та заохоченнями.
                      
1 Левін П. Інноваційні підходи до розвитку соціальної інфраструктури та
людського потенціалу [Текст] / П. Левін // Україна: аспекти праці. — 2007. —
№ 2. — С. 24.
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Водночас значущість нематеріальних чинників посилюється
за умов зростання інноваційної компоненти трудової діяльності.
Як зауважують Н. Лук’янченко та С. Бунтовський, у контексті
переходу до інноваційної моделі розвитку виробництва особливу
значущість має забезпечення гнучкої інтегрованої організації
праці, а саме розвиток групових, командних форм роботи, під-
тримка формальних і неформальних комунікацій у трудових колек-
тивах, створення атмосфери «постійного мозкового штурму»1.
Отже, невід’ємним атрибутом нового формату соціально-
трудових відносин, за яких найманий працівник і роботодавець є
рівноправними партнерами, є розроблення та запровадження по-
вноцінних компенсаційних моделей винагороди за працю, надан-
ня найманим працівникам широкого спектра виплат і винагород,
що не обмежуються лише заробітною платою, відповідно до по-
треб та інтересів працівників.
2.2. Компенсаційний пакет як основа
компенсаційної моделі винагороди за працю
Основою компенсаційної моделі винагороди за працю є ком-
пенсаційний пакет. Як ми вже з’ясували, компенсаційний пакет є
сукупністю (набором) усіх компенсацій, зокрема матеріальних
виплат і винагород, нематеріальних благ і послуг, які роботода-
вець надає працівникові за долучення його до процесу праці
(створення матеріальних і нематеріальних благ) і розпорядження
його результатами (продуктами) праці [отриманими в процесі за-
стосування робочої сили (компетенцій, людського капіталу)],
відповідно до кон’юнктури ринку праці, норм чинного законо-
давства, норм колективних угод, положень корпоративної полі-
тики, умов колективного та трудового договорів.
У процесі дослідження варто провести аналіз наукових підхо-
дів до формування набору компенсацій. Дослідження показало
відсутність єдності в поглядах учених щодо переліку компенса-
цій, які отримує найманий працівник на конкретному підприємс-
тві, а також узагальнень наявних поглядів і належного теорети-
ко-методологічного обґрунтування власних підходів.
                      
1 Лук’янченко Н. Д. Управління розвитком інноваційної праці: теорія та практика
[Текст] : монографія / Н. Д. Лук’янченко, С. Ю. Бунтовський. — Донецьк : ДонНУ,
2011. — С. 39.
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Погляди різних учених на конструкцію пакета компенсацій
наведено в табл. 2.1.
Таблиця 2.1




Грошові виплати, які здійснює роботодавець працівни-
кові за надані послуги (зокрема, час, зусилля, навики).
Вони включають постійні та змінні виплати, що зале-
жать від рівня виконання1
Р. Хенімен
Основна заробітна плата, плата за заслуги, заохочення
(грошові премії за результати праці), заохочення за ви-




Основна заробітна плата, короткострокові та довгостро-
кові заохочення3
C. Каплан
Основна заробітна плата, щорічні заохочувальні винаго-
роди, довготермінові грошові винагороди, програми
участі в акціонерному капіталі, одноразові премії, вина-
городи за участь у проектах, цільові програми для пра-
цівників, бонуси за особисті заслуги4
О. Ветлужських
Монетарні виплати, зокрема тарифна ставка/посадовий




Усі форми фінансових доходів, матеріальних послуг і
благ, які працівники отримують у процесі трудових від-
носин. Сумарні компенсаційні виплати включають гро-
шові компенсаційні виплати (базова ставка, заслу-
ги/вартість життя, короткострокова система заохочень,
довгострокова система заохочень) і блага (захищеність
доходу, робота/життя, допомога)6
                      
1 Rogers S. Communicating Total Rewards. How-To Series for the HR Professional /
S. Rogers, S. Marcotte ; third edition. — WorldatWork Press, 2010. — P. 6.
2 Heneman R. Implementing Total Rewards Strategies. A guide to successfully planning
and implementing a total rewards system: SHRM Foundation’s Effective Practice Guidelines
Series / R. Heneman. — SHRM Foundation, 2007. — P. 3.
3 Gross S. E. Creating an effective total reward strategy: holistic approach better support/
S. E. Gross, H. M. Friedman // Benefits Quarterly. — 2004. — № 20 (3). — P. 7–12.
4 Kaplan S. L. Business Strategy, People Strategy and Total Rewards / S. L. Kaplan //
Benefits & Compensation Digest. — 2007. — Vol. 44. — № 9 (September). — P. 16.
5 Ветлужских Е. Стратегическая карта, системный подход и KPI: Инструменты для
руководителей [Текст] / Е. Ветлужских. — М. : Альпина Бизнес Букс, 2008. — С. 30.
6 Milkovich G. T. Compensation / G. T. Milkovich, J. M. Newman ; 10th edition. —





Усі винагороди, які можна класифікувати як монетарну
чи натуральну оплату. Компенсаційна система (пакет
компенсацій) включає плату за роботу та продуктив-
ність, продовження виплат у разі настання непрацездат-
ності, відтермінований дохід, охорона здоров’я, від не-
щасного випадку, зобов’язання, плата за неробочий час,
продовження виплат у разі втрати роботи, продовження
виплат на чоловіка (сім’ю), оплата, еквівалентна доходу
(автомобілі та кредитні карти компанії, субсидування
послуг та організація харчування, піклування про дітей)1
Ш. Тісон Основна заробітна плата, бонуси, бенефіти, заохочуваль-ні плани, блага2
Л. Бабиніна
Прямі компенсації (базова заробітна плата; стимулюваль-
ні виплати; компенсаційні виплати); непрямі компенса-
ції (виплати з обов’язкового соціального страхування;
гарантії, компенсації, доплати згідно з ТК РФ); додатко-









Усі винагороди фінансового характеру, тобто такі, що
можуть бути оцінені в грошовому вираженні, і які одер-
жує працівник від роботодавця впродовж існування між
ними соціально-трудових відносин. Компенсації вклю-
чають компенсації за заслуги, компенсації за результати,
компенсації соціального характеру, компенсації, пов’я-
зані з розвитком людського капіталу, компенсація ви-
трат, зумовлених трудовою діяльністю5
                      
1 Хендерсон Р. Компенсационный менеджмент. Стратегия и тактика формирования
заработной платы и других выплат [Текст] / Р. Хендерсон. — СПб. : Питер, 2004. —
С. 83, 85.
2 Shaun Tyson. Total Reward [Electronic resource] / Shaun Tyson ; Cranfield School of
Management, 2009. — Retrieved from: http://www.centaur2.co.uk/employee-benefits/D1.pdf
(date of visit: 10.07.2012).
3 Бабынина Л. С. Компенсационная модель оплаты труда: теория, методология и
корпоративный опыт [Текст] : автореф. дис… д-ра экон. наук : 08.00.05 / Л. С. Бабынина. —
М., 2012. — С. 36.
4 Соломанидина Т. О. Мотивация трудовой деятельности персонала [Текст] : учеб.
пособие / Т. О. Соломанидина, В. Г. Соломанидин. — 2-е изд., перераб. и доп. — М. :
ЮНИТИ-ДАНА, 2009. — С. 208.
5 Поварич И. П. Разработка и реализация компенсационной политики организации
[Электронный ресурс] : монография / И. П. Поварич, С. А. Бабин, С. И. Бабина. — М. :






Зовнішні (прямі та непрямі) та внутрішні винагороди, які ви-
користовує організація для компенсації своїм працівникам.
Прямі винагороди включають грошові компенсації, зокрема
основну заробітну плату та плату за результати. Непрямі (не-
грошові) винагороди — вигоди, які захищають доходи пра-
цівників або поліпшують їхній життєвий рівень. Внутрішні
винагороди включають можливості для особистісного та
професійного зростання, а також якість трудового життя, за-
доволення роботою, відчуття належності, свободу дій та ін.1
І. Алієв,
Н. Горєлов
Компенсаційні винагороди, до яких належать усі матері-
альні виплати (плата за роботу й продуктивність, продо-
вження виплат у разі непрацездатності, відтермінований
дохід, охорона здоров’я від нещасного випадку, зобо-
в’язання, оплата за неробочий час, продовження виплат у
разі втрати здоров’я, продовження виплат на чоловіка
(сім’ю), оплата, еквівалентна доходу) та некомпенсаційні,
тобто нематеріальні винагороди (підвищення соціального
статусу, почуття власної гідності та задоволення від вико-
наної роботи, неформальне визнання, заохочення конструк-
тивних соціальних взаємозв’язків з колегами по роботі, на-
дання необхідних ресурсів для виконання робіт, поліпшен-
ня здоров’я, підвищення інтелектуального рівня та ін.)2
 А. Федченко
Внутрішні та зовнішні компенсації: прямі й непрямі мате-
ріальні компенсації та нематеріальні винагороди. Внутріш-
ні компенсації орієнтовані на задоволення духовних потреб
працівника (задоволеність виконаною роботою, її змістом,
залучення до прийняття рішень, більший ступінь відпові-
дальності, можливість духовного зростання, розширення
самостійності, різноманітність у роботі). Прямі матеріальні
компенсації включають заробітну плату, премії за вико-
нання робіт, премії до свят, участь у прибутках, право на
купівлю акцій та ін.; непрямі матеріальні компенсації —
страхування, різні форми обслуговування, оплату членства
в престижних клубах, користування автомобілем; пряма
нематеріальна винагорода — оцінка керівництвом внеску в
успіхи організації, порівняння власного результату з ре-
зультатами інших працівників; непряма нематеріальна ви-
нагорода — візитні картки, інші відзнаки3
                      
1 Hamel M. C. Compensation guid [Electronic resource] / M. C. Hamel // A Manual on
Compensation Practice and Theory. — 2008. — March. — P. 3. — Retrieved from:
http://www.onestep.ca/Resources/OneStep_Compensation_v6.pdf (date of visit: 10.07.2012).
2 Алиев И. М. Политика доходов и заработной платы [Текст] : учебник / И. М. Алиев,
Н. А. Горелов. — Ростов н/Д : Феникс, 2008. — С. 261.
3 Федченко А. А. Компенсационный пакет организации: подходы к формированию
[Текст] / А. А. Федченко // Вестник Воронежского государственного университета.







Інструмент управління соціально-трудовою сферою під-
приємства, який включає набір компенсацій або відшко-
дувань підприємством фізичних і розумових зусиль, що
витрачаються працівником, і винагород, які їм надаються, з
метою більш повного задоволення якості їхнього трудо-
вого життя та підвищення ефективності праці. Містить
фінансові (основну заробітну плату, додаткову заробітну
плату, інші заохочувальні та компенсаційні виплати) і не-
фінансові компенсації (нефінансові винагороди — органі-
заційні та морально-психологічні; соціальний пакет)1
І. Новак
Форми відшкодування особистих витрат, пов’язаних з
роботою (на мобільний зв’язок, транспорт, оренду або





Форми відшкодування особистих витрат (матеріальних,
фізичних, моральних), які пов’язані з роботою й безпо-
середньо стосуються трудової діяльності людини; є
складовими соціального пакета3
Джерело: Складено автором4
Окремі науковці до пакета компенсацій включають лише
грошові винагороди. Прибічниками цього підходу є С. Рогерс і
С. Макотті (див. табл. 2.1). Окрім компенсацій, учені розгляда-
ють такі винагороди: блага (авт. — анг. «benefits»), робота/життя
(допомога в досягненні успіху на роботі та в особистому житті),
виконання (досягнення результатів) і визнання, можливості для
професійного та кар’єрного зростання5.
Подібних поглядів на систему компенсацій дотримуються
Р. Хенімен, С. Гросс, Г. Фрідман і С. Каплан (див. табл. 2.1). Крім
компенсацій, Р. Хенімен розглядає в структурі сукупної винагороди
                      
1 Назарова Г. В. Управління соціально-трудовою сферою підприємства [Текст] :
монографія / Г. В. Назарова, С. Ю. Гончарова, Н. В. Водницька ; за заг. ред.
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блага та умови для особистісного зростання. До благ, на думку вче-
ного, належать оплата за роботу в шкідливих умовах праці та у разі
хвороби, оплата відпусток і невідпрацьованого часу, виплати в разі
звільнення залежно від стажу роботи1. У контексті розвитку страте-
гії сукупної винагороди, крім системи компенсацій, C. Каплан роз-
глядає блага, навчання та розвиток, робоче середовище2.
Якщо провести паралелі зі структурою заробітної плати3 й
компенсаціями, які виокремлюють С. Рогерс, С. Макотті, С. Гросс,
Г. Фрідман і Р. Хенімен, то компенсації є вужчим поняттям, аніж
заробітна плата, і включають лише основну заробітну плату,
премії та окремі доплати й надбавки. C. Каплан до компенсацій
відносить також програми участі в акціонерному капіталі та од-
норазові винагороди (премії, бонуси, винагороди за участь у про-
ектах). Водночас для розглянутих поглядів на пакет компенсацій
(С. Рогерс, С. Макотті, Р. Хенімен, С. Гросс, Г. Фрідман, C. Кап-
лан) характерним є те, що блага, виплати й заохочення соціаль-
ного характеру не входять до пакета компенсацій.
Подібний (спрощений) погляд має російський дослідник
О. Ветлужських (див. табл. 2.1). Згідно з її підходом компенсації
не містять ані доплат4 і надбавок до тарифних ставок і посадових
окладів, ані соціальних виплат і благ.
Згідно з поглядами деяких авторів до компенсацій нале-
жать усі матеріальні виплати та винагороди, які надає ро-
ботодавець найманим працівникам. Ці погляди поділяють аме-
риканські вчені Дж. Мілкович і Дж. Ньюман (див. табл. 2.1). Крім
компенсаційних виплат, автори виокремлюють відносні доходи,
зокрема визнання й статус, гарантію зайнятості, цікаву роботу,
можливості навчатися. Компенсаційні виплати та відносні дохо-
ди, на думку Дж. Мілковича та Дж. Ньюман, становлять сумарні
доходи за роботу5.
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Зазначимо, що підхід Дж. Мілковича та Дж. Ньюман є спро-
щеним, хоча автори наводять ширший перелік виплат, винагород
і заохочень, ніж розглянуті раніше вчені. Крім того, такий підхід
до розгляду структури та форм винагороди за працю неприйнят-
ний для вітчизняної практики соціально-трудових відносин. Ав-
тори виокремлюють грошові компенсаційні виплати та пільги.
Використовуючи таку термінологію, можна зробити висновок,
що пільги не можуть надаватися в грошовому вигляді. Проте час-
тина благ і заохочень (таких, як надання безвідсоткових кредитів
на придбання житла, навчання дітей, компенсація транспортних
витрат, витрат на харчування тощо) може надаватися грошима. І
як бачимо, деякі з них за своїм призначенням також є компенса-
ційними виплатами, причому соціального характеру.
Складові компенсаційної системи (пакета компенсацій), які на-
водить Р. Хендерсон, подано в табл. 2.1. Крім компенсацій, Р. Хен-
дерсон виокремлює некомпенсаційні винагороди. Він зазначає, що
фактично будь-яка діяльність, яка певним чином впливає на інтелек-
туальне, емоційне чи фізичне благополуччя найманого працівника й
не охоплена спеціально оговореним покриттям у рамках компенса-
ційної системи, є складовою системи некомпенсаційних винагород1.
З-поміж таких (некомпенсаційних) винагород Р. Хендерсон виок-
ремлює: підвищення почуття власної гідності та задоволення від
виконаної роботи, поліпшення фізичного здоров’я, підвищення ін-
телектуального рівня, заохочення конструктивних соціальних взає-
мозв’язків з колегами по роботі тощо2.
Підхід Р. Хендерсона, зокрема зроблений ним поділ винагород
на компенсаційні та некомпенсаційні, на наш погляд, суперечить
положенням теорії компенсаційних відмінностей у заробітній
платі, згідно з якою компенсації можуть бути як матеріальними
(безпосередньо компенсації), так і нематеріальними (умови, брак
яких може бути компенсований додатковою оплатою).
У результаті поглибленого аналізу некомпенсаційних вимірів
Р. Хендерсон виявив тісний взаємозв’язок між компенсаційними та
некомпенсаційними винагородами. Учений пише, що «на перших
порах лінія поділу між цими двома головними категоріями винаго-
род здається дуже чіткою, але незабаром ця чіткість розмивається,
оскільки вони взаємодіють і зменшують прояв один одного»3.
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Зроблений Р. Хендерсоном висновок фактично підтверджує
хибність запропонованого ним поділу всіх винагород на компен-
саційні та некомпенсаційні. Аналіз наповнення двох груп (ком-
пенсаційних і некомпенсаційних) винагород свідчить про те, що
винагороди, охарактеризовані Р. Хендерсоном як компенсаційні,
фактично є матеріальними, а некомпенсаційні — нематеріальни-
ми. А якщо виходити з теорії компенсаційних відмінностей у за-
робітній платі, матеріальні й нематеріальні винагороди є компен-
саційними.
Фактично погляди на форми компенсацій Дж. Мілковича і
Дж. Ньюман, Ш. Тісона та Р. Хендерсона є подібними. Частина
російських авторів (Л. Бабиніна, Т. Соломанідіна, В. Соломані-
дін, І. Поварич, С. Бабін, С. Бабіна) поділяє погляди цих учених.
Л. Бабиніна розглядає компенсаційний пакет як зовнішню ви-
нагороду. Перелік складових такого пакета, які виокремлює ро-
сійський учений, наведено в табл. 2.1. Аналогічну структуру
компенсаційного пакета наводить Ю. Талишева1.
Варто зауважити, що Л. Бабиніна зробила спробу імплементу-
вати підхід західних теоретиків компенсаційного менеджменту,
зокрема й прийняту в західній практиці термінологію щодо вина-
город, які отримує найманий працівник, у російську практику
розподільних відносин. Водночас, на нашу думку, автору не вда-
лося зробити це коректно. По-перше, недостатньо обґрунтованим
є поділ компенсацій на прямі та непрямі. По-друге, і в прямих
компенсаціях Л. Бабиніна виокремлює компенсаційні виплати і в
непрямих — компенсації згідно з Трудовим Кодексом Російської
Федерації, що вказує на відсутність чіткого розмежування авто-
ром прямих і непрямих компенсацій. По-третє, у разі виокрем-
лення стимулювальних виплат (у структурі прямих компенсацій)
заперечується стимулювальний характер решти винагород. Вод-
ночас кожна винагорода певною мірою має заохочувати праців-
ника поряд з виконанням своєї специфічної ролі (функції) у ком-
пенсаційному пакеті. По-четверте, у спроектованій автором
структурі компенсаційного пакета бракує премій, надбавок, ви-
плат і винагород від участі в прибутку та акціонерному капіталі
тощо. Отже, запропонований Л. Бабиніною підхід, на нашу дум-
ку, є звуженим, оскільки не враховує всього спектра винагород,
які надає роботодавець найманим працівникам.
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Зауважимо, що вчені (Л. Бабиніна, Ю. Талишева) у своїх по-
передніх працях стояли на дещо інших позиціях щодо розгляду
структури компенсаційного пакета. У статті «Компенсационный
пакет: структура и мотивация в кризисных условиях», опубліко-
ваній ученими у співавторстві, зазначено: «під компенсаційним
пакетом зазвичай розуміють певний набір засобів матеріальної та
нематеріальної винагороди, які працівник отримує в якості ком-
пенсації за надання організації свого часу, здоров’я, знань, зу-
силь, результатів праці»1. Наведене в статті визначення автори
не спростували, а це означає, що підтримали позицію, згідно з
якою пакет компенсацій уміщує матеріальні та нематеріальні
винагороди.
І. Поварич, С. Бабін і С. Бабіна зазначають, що до компенсацій
належать усі винагороди фінансового характеру (див. табл. 2.1).
Компенсаційний пакет, на думку авторів, є сукупністю компен-
сацій, а відтак його можна розглядати як комплексний стимул.
Компенсаційний пакет є зовнішньою формою вираження пози
ції роботодавця з приводу його зобов’язань щодо винагороди пе-
рсоналу, які він бере на себе в соціально-трудових відносинах з
працівниками2. При цьому всі компенсації, що формують компе-
нсаційний пакет, автори (І. Поварич, С. Бабін та С. Бабіна) по-
діляють залежно від їх функціонального призначення (див.
табл. 2.1).
Такий підхід до виокремлення форм компенсацій є корисним
у контексті дослідження компенсаційної політики. Водночас, на
наш погляд, він не позбавлений недоліків. Не варто виокремлю-
вати в окрему групу компенсацію витрат, зумовлених трудовою
діяльністю, оскільки практично всі компенсації прямо чи опосе-
редковано пов’язані з трудовою діяльністю. Крім того, зазначи-
мо, що фактично підхід, запропонований І. Поваричем, С. Ба-
біним і С. Бабіною, ще більше звужує поняття «компенсаційний
пакет», оскільки до нього, на думку авторів, належать лише гро-
шові винагороди. Якщо розглядати поняття «компенсаційний па-
кет» як сукупність фінансових винагород, то воно наближається
до поняття «заробітна плата», хоча автори в своєму дослідженні
розрізняють їх.
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Інші науковці до компенсаційного пакета, крім матеріаль-
них, відносять нематеріальні винагороди. Прибічником такого
підходу є Дж. Тропмен1, концепція сукупної компенсації якого
була розглянута нами в попередньому розділі.
М. Хемел також розглядає сукупні компенсації як суму всіх
прямих і непрямих компенсаційних елементів, які використовує
організація для компенсації своїм працівникам (див. табл. 2.1).
Зовнішні винагороди — це ті винагороди, які є очевиднішими,
зокрема безпека праці чи кар’єрні можливості. Їх можна поділити
на прямі винагороди, що містять грошові компенсації, такі, як
основна заробітна плата та плата за результати, і непрямі винаго-
роди, які можна класифікувати як негрошові, або вигоди, які за-
хищають доходи працівників або поліпшують їхній життєвий рі-
вень. Внутрішні винагороди залежать від робочого місця й
оцінюються самим працівником. Вони містять можливості для
особистісного та професійного зростання, якість трудового жит-
тя, задоволення роботою, відчуття належності, свободу дій та ін.2
Як бачимо, такий підхід до розгляду системи компенсацій є
ширшим від розглянутих і враховує всі форми компенсацій: ма-
теріальні (грошові та негрошові) і нематеріальні. При цьому не-
матеріальні винагороди автор називає внутрішніми й акцентує
увагу на тому, що вони оцінюються самим працівником.
З одного боку, ми також підтримуємо такий підхід до розгля-
ду системи компенсацій (компенсаційного пакета). З іншого бо-
ку, не можемо цілком погодитися з думкою М. Хемел, оскільки
всі (не лише внутрішні) складові компенсаційного пакета оцінює
найманий працівник з погляду їх здатності задовольняти потре-
би, відповідності його очікуванням, інтересам тощо. Крім того,
розглядаючи форми компенсацій, слід більший акцент робити на
тому, що набір (пакет) таких компенсацій формує й надає найма-
ним працівникам роботодавець для того, щоб залучити найком-
петентніших з них, закріпити на роботі, мотивувати до виконання
певних завдань і досягнення відповідних результатів. При цьому
роботодавець використовує різноманітні винагороди, зокрема й
нематеріальні.
Прибічниками такого («широкого») підходу до формування
системи компенсацій є також російські вчені І. Алієв та
                      
1 Tropman J. E. The Compensation Solution: How to Develop an Employee-Driven
Rewards System / J. E. Tropman. — San Francisco : Jossey-Bass, 2001. — P. 30.
2 Hamel M. C. Compensation guid [Electronic resource] / M. C. Hamel // A Manual on
Compensation Practice and Theory. — 2008. — March. — P. 3. — Retrieved from:
http://www.onestep.ca/Resources/OneStep_Compensation_v6.pdf (date of visit: 10.07.2012).
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Н. Горєлов. На думку цих учених, схема різних видів винаго-
род, які надає роботодавець, називається компенсаційною сис-
темою. На основі компенсаційної системи компанії <…>, ви-
ходячи зі своїх можливостей, розробляють компенсаційний
пакет1. У системі компенсацій І. Алієв та Н. Горєлов виокрем-
люють компенсаційні винагороди, до яких належать усі мате-
ріальні виплати, та некомпенсаційні, тобто нематеріальні, ви-
нагороди (див. табл. 2.1).
Зазначимо, що ми підтримуємо комплексний підхід до розгля-
ду системи (пакета) компенсацій. Водночас виокремлені І. Аліє-
вим і Н. Горєловим форми компенсацій скомпільовані з праць
дослідників — представників західного компенсаційного мене-
джменту без адаптації термінології до російської практики опла-
ти праці та соціально-трудових відносин. У наведеному вченими
переліку компенсаційних винагород відсутні такі складники, як
основна заробітна плата, премії, доплати та надбавки, соціальні
блага та винагороди, хоча ті чи ті елементи, виокремлені вченими
в системі компенсацій, очевидно й характеризують виплати та
винагороди, які є традиційними для російської практики та закріп-
лені на законодавчому рівні.
До прибічників «широкого» підходу до формування систе-
ми компенсацій належать окремі вітчизняні науковці (Г. На-
зарова, С. Гончарова, Н. Водницька), які в структурі компен-
саційного пакета, крім складових заробітної плати та соціаль-
ного пакета, виокремлюють організаційні та морально-психо-
логічні компенсації, які фактично є нематеріальними винаго-
родами (див. табл. 2.1).
Окремі вчені2 компенсаційний пакет розглядають у вузько-
му значенні, здебільшого в традиційному, розуміючи під цим
пакетом набір компенсацій, передбачених трудовим законо-
давством.
Водночас у наукових працях є підхід, згідно з яким компенса-
ції в традиційному розумінні формують поряд з іншими виплата-
ми обов’язкового характеру «базовий соціальний пакет». Своєю
чергою, компенсаційний пакет містить виплати, блага та заохо-
чення, не передбачені чинним законодавством, що мають добро-
                      
1 Алиев И. М. Политика доходов и заработной платы [Текст] : учебник / И. М. Алиев,
Н. А. Горелов. — Ростов н/Д : Феникс, 2008. — С. 260.
2 Генкин Б. М. Экономика и социология труда [Текст]: учеб. для вузов / Б. М. Ген-
кин. — 7-е изд., доп. — М. : Норма, 2007. — С. 297; Экономика персонала [Текст] /
[Р. П. Колосова, Т. Н. Василюк, М. В. Артамонова, М. В. Луданик и др.] — М. : ИНФРА-М,
2009. — С. 696.
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вільний характер. Наприклад, Д. Солодкий та І. Новак викорис-
товують таке поняття, як «компенсаційний соціальний пакет»1.
І. Новак виокремлює його разом з конкурентним соціальним па-
кетом у складі мотиваційного соціального пакета. Останній, сво-
єю чергою, поряд з базовим соціальним пакетом формує соціаль-
ний пакет2.
Подібний погляд притаманний і іншим науковцям. Л. Стожок
у структурі соціального пакета поряд з обов’язковим і конкурент-
ним виокремлює компенсаційний соціальний пакет3, дещо видо-
змінюючи підхід, запропонований І. Новак.
С. Мельник, В. Матросов і Д. Чумаков, розглядаючи структуру
соціального пакета, наводять такі його складники: базовий (стан-
дартний), мотиваційний (конкурентний), компенсаційний4.
Очевидно, що за такого підходу компенсаційний пакет має
розглядатись у вузькому традиційному значенні. Водночас авто-
ри зазначають, що компенсаційний соціальний пакет має відшко-
довувати особисті витрати (матеріальні, фізичні, моральні), які
пов’язані з роботою й безпосередньо стосуються трудової діяль-
ності людини. За такого підходу до визначення компенсаційного
соціального пакета останній виходить за межі традиційного вузь-
кого розуміння компенсацій, хоча автори й акцентують увагу на
витратах, безпосередньо пов’язаних з роботою працівника. Тоді
компенсаційний пакет має включати й базовий, і мотиваційний
пакети5, а тому виплати й винагороди, природа яких має, швид-
ше, економічний характер, аніж соціальний6.
                      
1 Новак І. Соціальний пакет як механізм удосконалення оплати праці [Текст] /
І. Новак // Україна: аспекти праці. — 2008. — № 2. — С. 7; Солодкий Д. Социальный,
компенсационный и конкурентный пакет [Электронный ресурс] / Д. Солодкий. —
Режим доступа: http://www.job77.ru/sart69.html (дата обращения: 25.11.2013).
2 Новак І. Соціальний пакет як механізм удосконалення оплати праці [Текст] /
І. Новак // Україна: аспекти праці. — 2008. — № 2. — С. 7.
3 Стожок Л. Г. Соціальний пакет як інструмент підвищення корпоративної
соціальної відповідальності [Електронний ресурс] / Л. Г. Стожок. — Режим доступу:
http://kneu.kiev.ua/data/upload/publication/main/ua/.../3252352352.doc (дата звернення:
03.03.2012).
4 Мельник С. Удосконалення системи надання роботодавцями соціальних пакетів як
складової соціального захисту працівників [Текст] / С. Мельник, В. Матросов,
Д. Чумаков // Довідник кадровика. — 2011. — № 4. — С. 76–82.
5 До мотиваційного пакета автори включають розширені параметри, спрямовані
на підвищення професійних та особистісних характеристик працівників, а також
на забезпечення прийнятного рівня фізіологічного й морального відтворення
працівників.
6 Цимбалюк С. О. Теорія компенсації та компенсаційного пакета [Текст] / С. О. Цим-
балюк // Соціально-трудові відносини: теорія та практика: Збірник наукових праць. — К. :
КНЕУ, 2012. — № 1 (3) — С. 87?88.
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Згідно з позиціями І. Новак, С. Мельника, В. Матросова,
Д. Чумакова, Д. Солодкого та Л. Стожок компенсаційний пакет є
складовою соціального пакета1. Така позиція діаметрально про-
тилежна більшості підходів до розгляду сутності та структури
системи компенсацій (компенсаційного пакета), згідно з якими
навпаки — у структурі компенсаційного пакета виокремлюється
соціальна його складова.
Слід згадати ще один підхід, відповідно до якого поняття
«компенсаційний пакет» авторами взагалі не розглядається. Про-
те поряд із заробітною платою вони виокремлюють соціальний
пакет2.
На основі узагальнення розглянутих вище поглядів різ-
них учених і дослідників на форми компенсацій нами ви-
окремлено такі підходи до визначення набору (пакета) ком-
пенсацій.
Перший підхід — до компенсацій (компенсаційного пакета)
належать грошові винагороди (С. Рогерс, С. Макотті, Р. Хенімен,
С. Гросс, Г. Фрідман, C. Каплан, О. Ветлужських). Компенсації
не містять виплат, винагород і благ соціального характеру (соціаль-
ного пакета).
Другий підхід — до компенсацій (компенсаційного пакета)
належать матеріальні (грошові й негрошові) винагороди (Дж. Міл-
кович, Дж. Ньюман, Ш. Тісон, Р. Хендерсон, Л. Бабиніна, І. По-
варич, С. Бабін, С. Бабіна, Т. Соломанідіна, В. Соломанідін).
Компенсації містять виплати, винагороди та блага соціального
характеру (соціальний пакет).
Третій підхід — до компенсацій (компенсаційного пакета)
належать матеріальні (грошові та негрошові) і нематеріальні ви-
нагороди (Дж. Тропмен, М. Хемел, І. Алієв, Н. Горєлов, А. Фед-
ченко, Г. Назарова, С. Гончарова, Н. Водницька). Компенсації мі-
стять виплати, винагороди й блага соціального характеру (соціаль-
ний пакет).
Четвертий підхід — до компенсацій належить частина виплат
і благ соціального характеру (І. Новак, С. Мельник, В. Матросов,
Д. Чумаков, Д. Солодкий, Л. Стожок). Компенсації є складовою
соціального пакета.
Узагальнені нами підходи до визначення форм компенсацій
унаочнено в табл. 2.2.
                      
1 Сутність і природу соціального пакета розглянемо далі.
2 Беляев А. Н. Современные формы и системы оплаты труда [Текст] / А. Н. Беляев. —
М. : Дело и Сервис, 2009. — С. 140–149.
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Окремі західні дослідники оплати праці віддають перевагу
поняттю «винагорода» (авт. — анг. «reward») і відповідно зга-
даній нами концепції «сукупної винагороди» (авт. — анг. «total
reward»). Практично представники західної школи компенсацій-
ного менеджменту, які є прибічниками виокремлених нами пер-
шого та другого підходів до формування набору компенсацій,
розглядають останній як складову «сукупної винагороди». Прибіч-
ники ж третього підходу фактично поняття «компенсації» та «су-
купна винагорода» вживають як синоніми.
                      
1 Цимбалюк С. О. Аналіз наукових підходів до конструювання компенсаційного
пакета: теоретико-прикладні аспекти [Текст] / С. О. Цимбалюк // Бізнес-інформ. —
2013. — № 4. — С. 291.
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Слід зауважити, що поняття «сукупна винагорода» зазвичай
розглядають у широкому розумінні, включаючи в пакет винаго-
род матеріальні та нематеріальні складові. У такому трактуван-
ні сукупна винагорода тотожна компенсаційному пакету (сис-
темі компенсацій), якщо такі розглядати в широкому розумінні
(згідно з поглядами деяких науковців і дослідників, зокрема й з
нашими).
На нашу думку, поняття «сукупна винагорода» та «компен-
саційний пакет» є синонімами щодо системи соціально-тру-
дових відносин, основними сторонами яких є наймані праців-
ники та роботодавці.
Водночас термін «винагорода», крім більшого історичного
стажу, має ширшу сферу застосування. Винагороду отримують:
— підприємці від здійснення підприємницької діяльності (для
цієї категорії зайнятих їхню винагороду не можна назвати ні за-
робітною платою, ні компенсаційним пакетом);
— особи за виконану роботу згідно з цивільно-правовими до-
говорами підряду/про надання послуг (такі особи не працюють за
наймом, не є найманими працівниками, відносини між замовни-
ком і такими особами регулюються не трудовим, а цивільним за-
конодавством, зокрема Цивільним кодексом України1);
— особи, зайняті незалежною професійною діяльністю (такі
особи теж не є найманими працівниками) тощо.
Винагороду отримують також переможці конкурсів, змагань,
зокрема спортивних, тощо. Винагороду можна одержати за на-
дання цінної інформації. Крім того, розрізняють зовнішню та
внутрішню винагороду.
Поняття «компенсаційний пакет» («система компенса-
цій») так само, як і заробітна плата, використовується у сфері
соціально-трудових відносин і характеризує виплати, заохо-
чення та блага, що надають роботодавці найманим праців-
никам.
Варто також розмежовувати поняття «компенсаційний
пакет» і «доходи», зокрема «трудові доходи».
Відповідно до ст. 14.1.56 Податкового кодексу України дохо-
ди — загальна сума доходу платника податку від усіх видів діяль-
ності, отриманого (нарахованого) упродовж звітного періоду в
грошовій, матеріальній або нематеріальній формах як на терито-
                      
1 Цивільний кодекс України від 16.01.2003 р. № 435-IV [Електронний ресурс]. —
Режим доступу: http://zakon2.rada.gov.ua/laws/show/435-15/page21 (дата звернення:
22.09.2012).
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рії України, її континентальному шельфі у виключній (морській)
економічній зоні, так і за їх межами1.
Доходи за джерелом їх походження з України — будь-який
дохід, отриманий резидентами або нерезидентами, зокрема від
будь-яких видів їхньої діяльності на території України (включа-
ючи виплату (нарахування) винагороди іноземними роботодав-
цями), її континентальному шельфі, у виключній (морській) еко-
номічній зоні, у тому числі, але не виключно, доходи у вигляді:
— процентів, дивідендів, роялті та будь-яких інших пасивних
(інвестиційних) доходів, сплачених резидентами України;
— доходів від надання резидентам або нерезидентам в оренду
(користування) майна, розташованого в Україні;
— доходів від продажу рухомого та нерухомого майна, дохо-
дів від відчуження корпоративних прав, цінних паперів, зокрема
акцій українських емітентів;
— доходів, отриманих у вигляді внесків і премій на страху-
вання й перестрахування ризиків на території України;
— доходів страховиків — резидентів від страхування ризиків
страхувальників — резидентів за межами України;
— спадщини, подарунків, виграшів, призів;
— заробітної плати, інших виплат і винагород, виплачених
відповідно до умов трудового та цивільно-правового договору;
— доходів від зайняття підприємницькою та незалежною професій-
ною діяльністю тощо (див. ст. 14.1.54 Податкового кодексу України2).
Виходячи з цього, можна дійти висновку, що дохід людина
може отримувати не лише у формі грошових коштів, а й у
формі матеріального та нематеріального майна, інших акти-
вів. Водночас матеріальне й нематеріальне майно, інші активи
повинні мати вартість — бути оцінені в грошовому вираженні.
Структуру сукупного доходу працівника наведено на рис. 2.1.
Сукупний дохід може вміщувати, крім трудових доходів, доходи,
не пов’язані з трудовою діяльністю. Крім того, свою здатність до
праці людина може реалізувати в різні способи: займатися під-
приємницькою діяльністю, незалежною професійною діяльністю,
особистим підсобним господарством, працевлаштуватися на
умовах трудового чи цивільно-правового договорів і навіть пра-
цювати нелегально. Трудовий дохід найманого працівника є од-
ним зі складових доходів, пов’язаних з трудовою діяльністю.
                      











































































































С у к у п н и й    д о х і д
Рис. 2.1. Структура сукупного доходу працівника
Джерело: Складено автором1
                      
1 Цимбалюк С. О. Трудові доходи: види, місце в структурі сукупних доходів,
мотиваційне значення [Текст] / С. О. Цимбалюк // Вісник Східноукраїнського національ-
ного університету імені Володимира Даля. — 2011. — № 16 (170). — С. 187.
84
У сфері соціально-трудових відносин поняття «трудовий
дохід» і «компенсаційний пакет» є близькими. Трудовий дохід
найманого працівника так само, як і компенсаційний пакет,
включає заробітну плату та інші виплати, що не належать до за-
робітної плати.
Водночас суттєва відмінність трудових доходів і компен-
саційного пакета полягає в тому, що до трудових доходів фак-
тично належать лише винагороди, які можуть бути оцінені в
грошовому вираженні (так само, як і до заробітної плати). До
трудових доходів не належать такі нематеріальні винагороди (ви-
годи), як: сприятливий соціально-психологічний клімат; можли-
вість самореалізуватися та виконувати творчі завдання й роботи;
умови для особистісного, професійного та кар’єрного зростання;
причетність до справ підприємства тощо. Останні, як уже зазна-
чалося, варто розглядати як важливу складову компенсаційного
пакета.
Крім того, слово «трудові» у понятті «трудові доходи» вка-
зує на тісний зв’язок доходів, які отримує найманий праців-
ник, з трудовою діяльністю. У цьому контексті термін «трудові
доходи» подібний до поняття «заробітна плата». У структурі
компенсаційного пакета не всі винагороди, що надає роботода-
вець найманому працівникові, особливо соціального характеру,
тісно пов’язані з виконуваною роботою (трудовою діяльністю)
певного працівника.
Ще одна суттєва відмінність понять «трудові доходи» та
«компенсаційний пакет» полягає в тому, що трудові доходи —
це категорія найманого працівника, оскільки характеризує ви-
нагороди, які отримує цей працівник у результаті виконання пев-
ної трудової функції.
Компенсаційний пакет — це категорія не лише найманого
працівника (найманий працівник одержує пакет компенсацій), а
й роботодавця (власника, керівника), який надає найманому
працівникові пакет компенсацій за долучення його до процесу
праці (створення матеріальних і нематеріальних благ) і розпоря-
дження результатами (продуктами) його праці.
У зв’язку з цим поняття «компенсаційний пакет» так само,
як і поняття «заробітна плата», можна розглядати з позицій най-
маного працівника та роботодавця.
Наведемо дефініції терміна «заробітна плата» з позицій най-
маного працівника та роботодавця:
— для найманого працівника заробітна плата — це його тру-
довий дохід, який він отримує в результаті реалізації здатності до
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праці та який має забезпечити об’єктивно необхідне відтворення
робочої сили;
— для підприємства (авт. — роботодавця) — це елемент ви-
трат на виробництво, що входять до собівартості продукції, робіт
(послуг), і водночас головний чинник забезпечення матеріальної
заінтересованості працівників у досягненні високих кінцевих ре-
зультатів1.
Проводячи аналогію з дефініціями поняття «заробітна плата»
з погляду основних сторін соціально-трудових відносин та ура-
ховуючи відмінності компенсаційного пакета й заробітної плати,
наведемо визначення поняття «компенсаційний пакет» з по-
зицій найманого працівника та роботодавця.
Для найманого працівника компенсаційний пакет — це сукуп-
ність (набір) усіх компенсацій, зокрема матеріальних виплат і вина-
город, нематеріальних благ і послуг, які він отримує за виконання
певної трудової функції (створення матеріальних і нематеріальних
благ) на конкретному підприємстві та досягнуті результати праці,
одержані у процесі застосування робочої сили (компетенцій, людсь-
кого капіталу). Пакета компенсацій (їх набору та розміру) має бути
достатньо не лише для забезпечення розширеного відтворення ро-
бочої сили та забезпечення матеріального добробуту сім’ї, а й для
створення заінтересованості (як матеріальної, так і нематеріальної) і
мотивації працівника до виконання трудової функції саме на цьому
підприємстві та досягнення відповідних результатів.
Для роботодавця компенсаційний пакет — це сукупність
(набір) усіх компенсацій, які він надає найманому працівникові
за долучення його до процесу праці (створення матеріальних і
нематеріальних благ) і розпорядження його результатами (продук-
тами) праці. Для роботодавця компенсації є витратами (незалеж-
но від джерел їх виплати/фінансування), які він здійснює для то-
го, щоб залучити найманого працівника, сформувати в нього від-
даність і лояльність, закріпити на підприємстві, мотивувати до
виконання певних робіт і досягнення відповідних результатів.
При цьому витрати не обмежуються лише матеріальними витра-
тами. Роботодавець має докласти особисті зусилля (розумові,
психічні) і компетенції для того, щоб на підприємстві була ефек-
тивна компенсаційна політика. Лише за умов участі роботодавця
в розробленні компенсаційної політики можна очікувати на її
ефективність.
                      
1 Економіка праці та соціально-трудові відносини [Текст] : підручник / [А. М. Колот,
О. А. Грішнова, О. О. Герасименко та ін.] ; за наук. ред. А. М. Колота. — К. : КНЕУ,
2009. — С. 509–510.
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2.3. Соціальний пакет:
сутність і роль у системі компенсацій
Однією з найважливіших складових компенсаційної моделі
оплати праці є надання найманим працівникам соціальних ви-
плат, благ і заохочень. Надання найманим працівникам соціаль-
ного пакета створює передумови для забезпечення високої якості
трудового життя, а відтак і суспільного розвитку. Соціальні ви-
плати, заохочення, винагороди та блага, насамперед ті, що на-
даються понад установлені законодавством зобов’язання, є
своєрідним добровільним внеском власників і керівників у підви-
щення якості життя працівників та їхніх родин. Це, своєю чер-
гою, позитивно впливає на соціальну відповідальність самих
працівників щодо своїх роботодавців, керівників, колег, ділових
партнерів, споживачів, держави, спонукає до соціально відпові-
дальної роботи та результатів праці.
Як зазначають російські дослідники оплати праці: «Соціальні
блага та послуги вироблятимуться всередині підприємств чи фі-
нансуватимуться за їх рахунок лише тоді, коли це відповідає ін-
тересам обох сторін трудового контракту. Для працівників отри-
мання таких благ внутрішньофірмовим каналом може бути
дешевим, зручним і доступним, ніж їх одержання через зовнішні
(ринкові) канали; підприємствам це може забезпечувати суттєву
економію витрат — за рахунок підвищення лояльності персона-
лу, зменшення плинності кадрів і т. п.»1.
Однак у поглядах учених і практиків немає єдності щодо ви-
значення терміна «соціальний пакет».
Окремі автори соціальний пакет ототожнюють з компенсацій-
ним2. Проте більшість учених і фахівців розмежовує зазначені
поняття, хоча відсутня єдність в їхніх поглядах щодо співвідно-
шення компенсаційного й соціального пакетів. Згідно з підхода-
                      
1 Заработная плата в России: эволюция и дифференциация [Текст] : монография /
под ред. В. Е. Гимпельсона, Р. И. Капелюшникова ; Гос. ун-т — Высшая школа
экономики. — 2-е изд. — М. : ГУ ВШЭ, 2008. — С. 43.
2 Скакодуб А. Компенсационный пакет сегодня, или как компании объясняются в
любви к своим сотрудникам [Электронный ресурс] / А. Скакодуб. — Режим доступа:
http://www.top-personnel.com/press_h10/rubrica_h59/ (дата обращения: 25.11.2013);
Соціальний пакет [Електронний ресурс]. — Режим доступу: http://www.bidprice.ru/
motivatsiya-rabotnikov/sotsialnyiy-paket.html (дата звернення: 25.11.2013); Соціальний
пакет [Електронний ресурс]. — Режим доступу: http://www.hr-academy.ru/to_help_
article.php?id=91 (дата звернення: 25.11.2013); Тяжельникова Е. Социальный пакет
[Электронный ресурс] / Е. Тяжельникова. — Режим доступа: http://amt-training.ru/
a rticles/index.php?ELEMENT_ID=15098 (дата обращения: 03.03.2012).
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ми окремих дослідників (І. Новак, С. Мельника, В. Матросова,
Д. Чумакова, Д. Солодкого, Л. Стожок та ін.), як уже зазначалося,
компенсаційний є складовою соціального пакета. Такий підхід
ґрунтується на визначенні компенсаційного пакета у вузькому,
традиційному значенні, згідно з яким останній є набором компен-
сацій, передбачених трудовим законодавством.
Такий погляд діаметрально протилежний науковим позиціям
більшості вчених і фахівців до розгляду сутності та структури
пакета компенсацій, згідно з якими в структурі останнього виок-
ремлюється соціальна його складова (див. табл. 2.2).
У зарубіжній практиці для позначення винагород соціального
характеру використовуються англомовні терміни «benefits»,
«fringe benefits», «perquisites», «perqs» (або «perks»)1.
Згідно з підходом Бюро статистики праці США до бенефітів
(англ. — «benefits») належать незарплатні компенсації, що нада-
ються працівникам2. Деякі науковці та дослідники також розгля-
дають соціальний пакет як виплати та блага, які надає роботода-
вець понад заробітну плату3.
На нашу думу, такий підхід до трактування соціального паке-
та методологічно неправильний, оскільки перелік винагород, які
надає роботодавець найманим працівникам, крім заробітної пла-
ти, доволі широкий, і частина з них не має соціального характеру,
зокрема: премії, бонуси, які виплачуються з прибутку, доходи за
акціями та інші доходи від участі працівників у власності підпри-
ємства (дивіденди, відсотки, виплати за паями).
Крім того, якщо звернутися до Інструкції зі статистики заробі-
тної плати4, то до заробітної плати, зокрема інших заохочуваль-
них і компенсаційних виплат, належить частина виплат і винаго-
                      
1 Employee benefit [Electronic resource] : Wikipedia: the free encyclopedia. — Retrieved
from: http://en.wikipedia.org/wiki/Employee_benefit (date of visit: 26.10.2012).
2 Glossary of United States Bureau of Labor Statistics [Electronic resource]. — Retrieved
from: http://www.bls.gov/bls/glossary.htm (date of visit: 26.10.2012).
3 Армстронг М. Оплата труда. Практическое руководство по построению оптималь-
ной системы оплаты труда и вознаграждения персонала [Текст] / М. Армстронг,
Т. Стивенс ; пер. с англ. — Днепропетровск : Баланс Бизнес Букс, 2006. — С. 339;
Беляев А. Н. Современные формы и системы оплаты труда [Текст] / А. Н. Беляев. — М. :
Дело и Сервис, 2009. — С. 140–149; Беляев С. Социальный пакет в Украине: что туда
входит [Электронный ресурс] / С. Беляев. — Режим доступа: http://blog.liga.net/user/
belyayev/article/10514.aspx (дата обращения: 25.11.2013); Соціальний пакет [Елект-
ронний ресурс]. — Режим доступу: http://www.hr-academy.ru/to_help_article.php?id=91
(дата звернення: 25.11.2013); Тяжельникова Е. Социальный пакет [Электронный ресурс] /
Е. Тяжельникова. — Режим доступа: http://amt-training.ru/articles/index.php?ELEMENT_ID
=15098 (дата обращения: 03.03.2012).
4 Про затвердження Інструкції зі статистики заробітної плати [Електронний ресурс]:
Наказ Державного комітету статистики України від 13.01.2004 р. № 5. — Режим
доступу: http://zakon2.rada.gov.ua/laws/show/z0114-04 (дата звернення: 22.09.2012).
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род соціального характеру (у грошовій і натуральній формах):
матеріальна допомога, оплата або дотації на харчування, утри-
мання дітей працівників у дошкільних закладах, надання проїз-
них квитків, абонементів у групи здоров’я, путівок на лікування
та відпочинок, передплата на газети й журнали та ін.
Недостатньо обґрунтованим, на нашу думку, є визначення со-
ціального пакета як системи нефінансових пільг і заохочень1.
Існує також протилежний погляд, згідно з яким соціальний
пакет є системою пільг і компенсацій матеріального й нематеріаль-
ного характеру, які надає компанія працівникам як одну зі скла-
дових заробітної плати або ж бонусів до неї2. На нашу думку, роз-
глядати соціальний пакет як складову заробітної плати, тим паче як
бонус, узагалі методологічно неправильно, оскільки більшість ви-
плат соціального характеру не належить до заробітної плати.
Поширеним серед науковців і фахівців є визначення соціального
пакета як блага у вигляді пільг, компенсацій, привілеїв і соціальних
гарантій понад розмір основної заробітної плати. Як зазначає
І. Новак, з погляду трудового законодавства матеріальні блага, що
входять до складу соціального пакета, можуть розглядатись як еле-
менти заробітної плати, що належать до додаткової заробітної плати
й інших заохочувальних і компенсаційних виплат3.
Таке визначення, на наш погляд, не відображає сутності та
природи соціального пакета. У такому формулюванні до соціаль-
ного пакета належать винагороди, які надає роботодавець понад
основну заробітну плату. Але, крім основної заробітної плати4,
роботодавець може виплачувати працівникам низку винагород,
природа яких має переважно економічний характер, аніж соціа-
льний5: премії, доплати й надбавки до тарифних ставок і посадо-
вих окладів, відсоткові або комісійні винагороди, що виплачу-
ються понад основну заробітну плату, та ін. У наведеному вище
                      
1 Гош А. Социальный пакет — неизменный стимул или бесполезное предложение?
[Электронный ресурс] / А. Гош. — Режим доступа: http://director.com.ua/obuchenie/sotsialnyi-
paket-%E2%80%94-neizmennyi-stimul-ili-bespoleznoe-predlozhenie (дата обращения: 25.11.2013).
2 Винокурова Е. Мотивация персонала: Социальный пакет как новая ступень
эволюции российских компаний [Электронный ресурс] / Е. Винокурова. — Режим доступа:
http://www.top-personnel.com/press_h30/rubrica_h59/ (дата обращения: 03.03.2012).
3 Новак І. Соціальний пакет як механізм удосконалення оплати праці [Текст] /
І. Новак // Україна: аспекти праці. — 2008. — № 2. — С. 6.
4 До основної заробітної плати належать посадовий оклад, тарифна ставка, оклад,
гонорар, відсоткові або комісійні виплати, які в системі оплати праці розглядаються як
основна її складова (див. Інструкцію зі статистики заробітної плати, затверджену
Наказом Державного комітету статистики України від 13.01.2004 р. № 5).
5 Такі винагороди мають різне призначення, приміром стимулювання різних аспек-
тів роботи, диференціація доходів залежно від різних чинників, компенсація відхилень у
змісті чи умовах праці тощо.
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визначенні, на нашу думку, відсутній акцент на соціальну приро-
ду винагород, що належать до соціального пакета.
Необґрунтованим, на наш погляд, є віднесення окремими фа-
хівцями до соціального пакета премій і бонусів1, оскільки останні
належать переважно до додаткової заробітної плати й мають на-
самперед економічну природу.
Найбільш вдалим (хоча й неповним), як нам здається, є визна-
чення соціального пакета, наведене І. Паламарчук: соціальний
пакет — це сукупність усіх соціальних пільг, гарантій і виплат,
які надаються чи мають надаватися працівникам і містять ком-
плекс зобов’язань, які бере на себе роботодавець щодо трудового
колективу2.
Досліджуючи природу соціального пакета, слід узяти до
уваги деякі методологічні положення.
По-перше, соціальний пакет є однією з основних характерис-
тик привабливості підприємства на ринку праці та корпоративної
соціальної відповідальності. Виплати та винагороди, що форму-
ють соціальний пакет, мають створювати конкурентні переваги
підприємства на ринку праці.
По-друге, соціальний пакет є складовою систем компенсацій
(компенсаційного пакета).
По-третє, соціальний пакет формують винагороди (виплати,
заохочення, блага, гарантії, компенсації тощо), які мають пере-
важно соціальний характер, що відрізняє їх від інших складових
компенсаційного пакета.
По-четверте, за своїм функціональним призначенням складо-
ві соціального пакета можуть відрізнятися:
— компенсувати додаткові витрати, пов’язані з виконанням
посадових обов’язків і функцій: оплата транспортних витрат, мо-
більного зв’язку тощо;
— сприяти підтриманню та поліпшенню здоров’я та працездат-
ності працівників: медичне страхування, матеріальна допомога
на оздоровлення, оплата харчування, путівок на лікування, або-
нементів у групи здоров’я тощо;
— заохочувати до професійного зростання: оплата навчання,
передплата на газети та журнали та ін.
                      
1 Ванджурак Р. Социальный пакет: что в него входит [Электронный ресурс] /
Р. Ванджурак. — Режим доступа: http://sunny7.ua/karera/jizn-v-ofise/sotsialnyy-paket--
chto-v-nego-vhodit- (дата обращения: 25.11.2013).
2 Паламарчук И. Социальный пакет: детали и факты [Электронный ресурс] / И. Пала-
марчук. — Режим доступа: http://novostiua.net/analitica/45046-socialnyy-paket-detali-i-
fakty.html (дата обращения: 25.11.2013).
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По-п’яте, відсутній тісний (однозначний) зв’язок між винаго-
родами та заохоченнями, що формують соціальний пакет, і кіль-
кістю та якістю праці1. Фактично соціальний пакет отримують
наймані працівники лише за те, що вони є співробітниками пев-
ного підприємства, членами однієї команди, носіями корпоратив-
ної культури2.
Варто зауважити, що, незважаючи на соціальний характер
винагород, які формують соціальний пакет, не можна запере-
чувати також економічну природу таких виплат, заохочень і
благ.
На нашу думку, економічна природа виплат, винагород і благ,
які формують соціальний пакет, насамперед полягає в тому, що
такі виплати, винагороди та блага потребують від роботодавця
певних фінансових витрат. Причому ці витрати не можна повніс-
тю ототожнювати з благодійністю чи добровільним внеском,
оскільки роботодавці, надаючи найманим працівникам соціаль-
ний пакет і витрачаючи на це фінансові ресурси (причому нема-
лі), очікують отримати певну вигоду (зиск, віддачу, користь) від
таких витрат. Зиск від надання найманим працівникам соціаль-
них виплат, винагород, заохочень і благ роботодавець очікує
одержати у формі:
— поліпшення результатів праці, зокрема підвищення продук-
тивності праці за рахунок збільшення вірогідності залучення
компетентних, кваліфікованих і талановитих працівників, поси-
лення лояльності та мотивації найманих працівників, підвищення
їхньої працездатності та поліпшення здоров’я;
— зменшення плинності персоналу, а відтак і додаткових ви-
трат на пошук і відбір персоналу, адаптацію й навчання нових
працівників і зменшення втрат унаслідок неукомплектованості
персоналу;
— зменшення витрат, насамперед часу, на залучення праців-
ників (у разі появи вакансій унаслідок об’єктивних обставин, та-
ких як збільшення штату, звільнення працівників у зв’язку з ви-
ходом на пенсію тощо) за рахунок поліпшення іміджу компанії
на ринку праці (бренда роботодавця);
                      
1 Набір соціальних виплат і благ може диференціюватися залежно від категорії
персоналу, рівня ієрархії посади, яку обіймає працівник у структурі управління, грейду
(кваліфікаційної групи), до якого належить посада (робоче місце), компетентності
працівника, його результатів праці тощо.
2 Цимбалюк С. А. Социальный пакет: природа и место в системе компенсаций
[Текст] / С. А. Цимбалюк // Известия Саратовского университета. Новая серия. Серия
Экономика. Управление. Право. — 2013. — Вып. 2 (Том 13) — С. 165–166.
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— зменшення витрат у зв’язку зі зменшенням єдиного соціаль-
ного внеску, який сплачує роботодавець до Пенсійного фонду як
відсоток від фонду оплати праці, оскільки більшість виплат, ви-
нагород, заохочень і благ, що формують соціальний пакет, не на-
лежать до фонду оплати праці;
— зменшення непередбачуваних фінансових витрат у разі ви-
никнення нещасних випадків на виробництві (у разі запрова-
дження страхування від нещасних випадків) тощо.
Надаючи найманим працівникам соціальний пакет, робо-
тодавці очікують, що вигода (економічна), яку вони отрима-
ють від цього, перевищить витрати, які вони несуть від на-
дання такого пакета.
Отже, можна стверджувати про діалектику соціальної та
економічної природи виплат, заохочень і благ, що формують
соціальний пакет, незважаючи на домінування, на перший
погляд, соціальної природи таких винагород.
Слід зазначити, що більшість вітчизняних науковців і
практиків для позначення благ, що формують соціальний па-
кет, уживає термін «пільги».
Тлумачний словник української мови дає такі визначення де-
фініції «пільга»: 1. повне або часткове звільнення від дотримання
встановлених законом загальних правил, виконання яких-небудь
обов’язків; привілей. Надавати пільги. 2. перев. у сполуч. зі сл.
робити, зробити, давати, дати і т.ін. Великодушне, не дуже суво-
ре ставлення до чиєї-небудь провини. Користуватися пільгами1.
Виходячи з основних тлумачень поняття «пільга», остання не
розглядається в значенні винагороди чи заохочення.
Поширення серед вітчизняних науковців і практиків дефініції
«пільги» на виплати, блага, заохочення соціального характеру, на
нашу думку, зумовлене некоректним перекладом англомовного
слова «benefits» на українську мову (так само й російську мову2).
Власне, «бенефіти» («benefits»), як нами було встановлено, вио-
кремлюються в структурі компенсаційного пакета й сукупних
винагород більшістю іноземних науковців і дослідників.
Термін «benefits» перекладається українською мовою з англій-
ської як 1. 1) перевага; привілей; 2) користь; вигода; прибуток;
благо; 3) благодійність, доброчинність; благодіяння; милість;
4) пенсія; допомога (страхова, по хворобі тощо); 5) юр. непідсуд-
ність; 6) театр. бенефіс; 7) церк. парафія; 8) виграш (у лотерею);
                      
1 Великий тлумачний словник української мови [Текст] / Упоряд. Т. В. Ковальова. —
Харків : Фоліо, 2005. — С. 480.
2 У російськомовних виданнях поширення отримав термін «льготы».
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виграшний білет; 2. 1) давати користь; допомагати; справляти
благотворний вплив; 2) давати прибуток (вигоду); 3) одержувати
користь (допомогу); здобувати вигоду1.
Як бачимо, термін «пільга» в переліку відсутній. На наш по-
гляд, найповніше розкриває сутність дефініції «benefits» та скла-
дові, що можуть входити до них, термін «блага».
Згідно з тлумачним словником української мови благо — це
1. Добро, щастя. 2. тільки мн. блага, благ. Достатки, вигоди, дари
природи і т.ін.; все те, чого потребує людина в житті. Матеріаль-
ні блага2.
Як синоніми можуть використовуватися поняття «соціальні
виплати», «винагороди соціального характеру», «заохочення со-
ціального характеру» або ж, власне, «бенефіти».
Обґрунтуємо свої позиції щодо недоречності використання тер-
міна «пільги» щодо найманих працівників. У чинному КЗпП Украї-
ни використовується термін «пільги» стосовно найманих працівни-
ків, зокрема ст. 9-1 визначено, що підприємства, установи, організа-
ції в межах своїх повноважень і за рахунок власних коштів можуть
установлювати додаткові порівняно із законодавством трудові та
соціально-побутові пільги для працівників. Водночас ні в Законі
України «Про оплату праці»3, ні в Інструкції зі статистики заробіт-
ної плати4 термін «пільги» стосовно жодної складової заробітної
плати найманих працівників не використовується.
З цього можна зробити два висновки. Перший — цей термін
може застосовуватися щодо винагород (виплат), які не належать
до фонду оплати праці (структури заробітної плати). Незважаючи
на те, що більшість винагород, які формують соціальний пакет, не
належить до заробітної плати, частина винагород згідно з чинним
законодавством є заробітною платою. Другий висновок — термін
«пільги» не може застосовуватися щодо найманих працівників.
З огляду на суперечливість першого висновку, ми схиляємося
до другого й вважаємо, що термін «пільги» доречно застосову-
вати щодо соціально вразливих категорій населення (пенсіо-
                      
1 Англо-український словник [Текст] : У 2 т. [уклад. М. І. Балла]. — К. : Освіта,
1996. — Т. 1. — С. 117.
2 Великий тлумачний словник української мови [Текст] / Упоряд. Т. В. Ковальова. —
Харків : Фоліо, 2005. — С. 37.
3 Про оплату праці [Електронний ресурс]: Закон України від 24.03.1995 р. № 108/95-
ВР. — Режим доступу: http://zakon2.rada.gov.ua/laws/show/108/95-%D0%B2%D1%80
(дата звернення: 22.09.2012).
4 Про затвердження Інструкції зі статистики заробітної плати [Електронний ресурс]:
Наказ Державного комітету статистики України від 13.01.2004 р. № 5. — Режим
доступу: http://zakon2.rada.gov.ua/laws/show/z0114-04 (дата звернення: 22.09.2012).
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нерів, інвалідів, постраждалих унаслідок Чорнобильської ка-
тастрофи та ін.), а не найманих працівників. Хоча для окремих
з них, насамперед тих, які потребують додаткового соціального
захисту, цей термін також може застосовуватися (приміром, непов-
нолітніх, вагітних жінок, жінок, які мають дітей віком до трьох ро-
ків, людей з обмеженими фізичними можливостями та ін.)1.
Відсутня також єдність серед учених і практиків щодо
структури та переліку виплат, які формують соціальний пакет.
Одні автори вважають, що соціальний пакет складається лише з
винагород добровільного (необов’язкового) характеру2.
Приміром, Л. Бабиніна зазначає, що додаткові соціальні піль-
ги отримали назву соціального пакета, за рахунок якого дохід
працівника збільшується на суми, що виділяють організації на
харчування, транспорт, медичне страхування, додаткове пенсійне
страхування, навчання, відшкодування витрат з оплати комуналь-
них послуг, утримання дітей у дошкільних закладах, виплати до
святкових і ювілейних дат та ін.3
Окремі автори до соціального пакета відносять, окрім винаго-
род добровільного (необов’язкового) характеру, також виплати й
блага, передбачені законодавством4.
З-поміж основних складових соціального пакета окремі вчені
та чимало практиків5 виокремлюють такі пункти, як:
                      
1 Цимбалюк С. А. Социальный пакет: природа и место в системе компенсаций
[Текст] / С. А. Цимбалюк // Известия Саратовского университета. Новая серия. Серия
Экономика. Управление. Право. — 2013. — Вып. 2 (Том 13) — С. 166–167.
2 Аллин О. Н. Кадры для эффективного бизнеса. Подбор и мотивация персонала
[Текст] / О. Н. Аллин, Н. И. Сальникова. — М. : Генезис, 2005. — С. 165; Алиев И. М.
Политика доходов и заработной платы [Текст] : учебник / И. М. Алиев, Н. А. Горелов. —
Ростов н/Д : Феникс, 2008. — С. 257; Организация и регулирование оплаты труда
[Текст] : учеб. пособие. — 2-е изд., перераб. и доп. / под ред. М. Е. Сорокиной. — М. :
Вузовский учебник, 2009. — С. 172; Пылаев А. Социальный пакет в системе
вознаграждения работников как инструмент функционирования институтов рынка труда
[Текст] / А. Пылаев // Управление персоналом. — 2007. — № 18 (172). — С. 74.
3 Бабынина Л. С. Организационная система вознаграждения персонала [Текст] /
Л. С. Бабынина // Вестник Воронежского государственного университета. Серия: Эконо-
мика и управление. — 2004. — № 2. — С. 129–133.
4 Новак І. Соціальний пакет як механізм удосконалення оплати праці [Текст] /
І. Новак // Україна: аспекти праці. — 2008. — № 2. — С. 7.
5 Новак І. Соціальний пакет як механізм удосконалення оплати праці [Текст] /
І. Новак // Україна: аспекти праці. — 2008. — № 2. — С. 7; Проскура Е. Социальный
пакет [Электронный ресурс] / Е. Проскура. — Режим доступа: http://hrblog.com.ua/
upravlenie-personalom/socialnyj-paket.html (дата обращения: 25.11.2013); Стожок Л. Г.
Соціальний пакет як інструмент підвищення корпоративної соціальної відповідальності
[Електронний ресурс] / Л. Г. Стожок. — Режим доступу: http://kneu.kiev.ua/data/upload/
publication/main/ua/.../3252352352.doc (дата звернення: 03.03.2012); Социальный пакет как
часть системы мотивации [Электронный ресурс]. — Режим доступа: http://rabota.ua/Info/
Employer/ post/2009/03/12/socialnie_paket.aspx (дата обращения: 20.09.2012).
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— виплата в повному розмірі належної працівникові заробіт-
ної плати;
— офіційна заробітна плата (відсутність виплат у конвертах);
— надання соціальних гарантій, передбачених колективним
договором, угодою;
— оплата лікарняних;
— надання відпустки, передбаченої законодавством, тощо.
Очевидно, що такі складові соціального пакета й зосере-
дження уваги саме на них могли з’явитися лише в умовах низь-
кого рівня розвитку соціально-трудових відносин, низької
соціальної відповідальності бізнесу, у країні, де порушення
трудового законодавства вважається нормою, а дотримання
його основних положень — конкурентною перевагою. На нашу
думку, роботодавці, які роблять акцент на подібних складових соці-
ального пакета, узагалі ризикують своєю репутацією роботодавця, а
про соціальну відповідальність не може бути й мови.
На наш погляд, акцентувати увагу на тому, що до соціального
пакета належать виплати обов’язкового (передбачені законодав-
ством) і добровільного характеру чи лише добровільного, не вар-
то. Питання щодо включення до соціального пакета норм і
гарантій, передбачених законодавством, узагалі не має обго-
ворюватися, а тим паче розглядатись як конкурентна пере-
вага. Передбачені законодавством виплати (приміром, оплата
відпустки або грошова компенсація в разі її невикористання,
оплата днів тимчасової непрацездатності тощо) роботодавець
має здійснювати обов’язково1.
Як ми вже зазначали, соціальний пакет є складовою системи
(пакета) компенсацій (якщо останні розглядати в широкому ро-
зумінні), тому обов’язкові соціальні виплати з огляду на своє
(соціальне) призначення належать до соціального пакета. Якщо
стверджувати, що такі виплати не належать до соціального паке-
та, то тоді незрозуміло, до якої частини компенсаційного пакета
вони належатимуть.
З огляду на те, що кожен роботодавець соціальні виплати, ви-
нагороди, заохочення та блага має здійснювати й надавати, а то-
му й включати до соціального пакета, то вони не можуть розгля-
датись як конкурентна перевага, що вирізняє роботодавця з-
поміж інших, і має сприяти залученню й утриманню на підпри-
ємстві компетентних фахівців.
                      
1 Цимбалюк С. О. Соціальний пакет: сутність, природа та мотиваційна роль [Текст] /
С. О. Цимбалюк // Соціально-трудові відносини: теорія та практика: Збірник наукових
праць. — К. : КНЕУ, 2011. — № 1. — С. 43–44.
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3.1. Інституціональні засади формування
компенсаційної моделі винагороди
за працю в Україні
Питання оплати праці є одним з найважливіших і водночас
найбільш хворобливих для України, що вказує на недооцінку
власниками та керівниками українських підприємств ролі персо-
налу в створенні конкурентних переваг підприємства (організа-
ції) на ринку, а відтак і необхідності розроблення належної сис-
теми мотивації персоналу, зокрема й через запровадження
ефективних моделей винагороди за працю.
На сьогодні підприємства мають повну самостійність (авт. —
крім бюджетного сектору економіки) у розробленні систем опла-
ти праці. Згідно зі ст. 97 КЗпП України форми й системи оплати
праці, норми праці, розцінки, тарифні сітки, ставки, схеми поса-
дових окладів, умови запровадження та розміри надбавок, до-
плат, премій, винагород та інших заохочувальних, компенсацій-
них і гарантійних виплат установлюються підприємствами
самостійно в колективному договорі з дотриманням норм і гаран-
тій, передбачених законодавством, генеральною та галузевими
(регіональними) угодами1, 2.
Отримавши самостійність у питаннях оплати праці, підприєм-
ства мають можливість запроваджувати ті моделі оплати праці й
підходи до проектування різних складових системи винагороди,
                      
1 Кодекс законів про працю України від 10.12.1971 р. № 322-VIII [Електронний
ресурс]. — Режим доступу: http://zakon2.rada.gov.ua/laws/show/322-08/page (дата
звернення: 22.09.2012).
2 У ст. 97 КЗпП України потрібно звернути увагу на посилання на колективний
договір, який згідно зі ст. 12 КЗпП України укладається між власником або вповнова-
женим ним органом (особою), з однієї сторони, і первинною профспілковою організацією, а
у разі її відсутності — з представниками, обраними на загальних зборах найманих
працівників або вповноважених ними органів, з другої сторони. У зв’язку з цим власник
або вповноважений ним орган (особа) в односторонньому порядку не має права прий-
мати рішення з питань оплати праці. Ці питання мають бути узгоджені з первинною
профспілковою організацією, а в разі її відсутності — з представниками, обраними на
загальних зборах найманих працівників або вповноважених ними органів.
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які найбільше враховували б специфіку підприємства, професій-
но-кваліфікаційний склад персоналу, ситуацію, що склалася на
ринку праці, необхідність стимулювання поліпшення тих чи тих
аспектів роботи (результатів праці, процесів, процедур, потріб-
них компетенцій тощо) та ін.
Поряд з наявними можливостями існує низка обмежень щодо
запровадження ефективних моделей винагороди за працю, зо-
крема й на основі проектування компенсаційного пакета, з-поміж
яких нами виокремлено такі:
― низька управлінська культура та соціальна відповідальність
власників і керівників підприємств (організацій) щодо матеріаль-
ної мотивації працівників, необізнаність топ-менеджерів у пи-
таннях розроблення ефективних моделей винагороди за працю
через неналежну управлінську підготовку;
― обмеженість фінансових ресурсів окремих підприємств для
виплати найманим працівникам навіть гідного рівня винагороди,
не кажучи вже про забезпечення належної диференціації винаго-
роди залежно від різних чинників: цінності роботи (посади), ре-
зультатів праці, рівня розвитку професійно значущих компетен-
цій у працівників тощо;
― брак компетентних фахівців у сфері оплати праці, системи
компенсацій, необізнаність більшості фахівців із сучасними під-
ходами та інструментами до проектування різних складових ком-
пенсаційного пакета — з одного боку; велика вартість консалтин-
гових послуг у цій сфері — з іншого боку;
― брак глибоких фундаментальних наукових досліджень у
сфері компенсацій і науково-обґрунтованих рекомендацій щодо
проектування різних складових компенсаційного пакета відповід-
но до сучасних соціально-економічних умов і трансформаційних
процесів у системі соціально-трудових відносин попри наявність
мережі науково-дослідних установ і задекларованих ними заходів
щодо наукового обґрунтування й наукового забезпечення держа-
вної політики в сфері соціально-трудових відносин;
― слабкий розвиток інституту соціального партнерства тощо.
Одним з головних факторів розроблення ефективних моделей
винагороди за працю на підприємствах, в установах та організа-
ціях є розвиток інституціонального середовища. Наявність низки
обмежень і проблем у сфері оплати праці вказує на відсутність
належного інституціонального середовища розроблення ефекти-
вних моделей винагороди за працю в Україні на різних її рівнях:
національному (державному), галузевому, територіальному (ре-
гіональному), локальному (виробничому) та індивідуальному.
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Інституціональне середовище розроблення ефективних моделей
винагороди за працю має містити такі обов’язкові компоненти:
1) інститути —  норми — правові та неправові (формальні
та неформальні) норми, правила, положення, інструкції, реко-
мендації й процедури щодо регламентування діяльності різних
суб’єктів управління на різних рівнях стосовно визначення на-
бору компенсацій, їх розміру та порядку надання найманим
працівникам;
2) інститути —  організації — установи, заклади, організа-
ції, які установлюють (розробляють, визначають) інститути —
норми.
Інститути — норми закріплюють у:
— нормативно-правових документах (міжнародних норматив-
них актах, законах, положеннях, постановах, правилах, інструк-
ціях, довідниках тощо);
— колективних угодах різних рівнів (генеральній, територіаль-
них/регіональних, галузевих угодах, колективному договорі);
— трудових договорах (контрактах), які укладають власники
підприємств, установ та організацій або вповноважені ними ор-
гани з найманими працівниками;
— внутрішніх нормативних актах підприємств, організацій та
установ (положенні щодо надання компенсаційного пакета, по-
ложенні про оплату праці, преміювання, положенні щодо надан-
ня одноразових заохочень, положенні щодо формування соціаль-
ного пакета, правилах внутрішнього трудового розпорядку,
штатному розписі тощо);
— науково-методичних, рекомендаційних, довідкових та ін-
струкційних матеріалах, які готують державні, наукові інсти-
тути, учені, незалежні консультанти та працівники консалтин-
гових компаній.
До інститутів —  організацій належать державні й міжна-
родні інститути (організації), інститути соціального партнерс-
тва, наукові інститути, власники підприємств, установ та орга-
нізацій, уповноважені ними органи, керівники різних струк-
турних підрозділів, працівники підрозділів, яким делеговані
повноваження щодо розроблення систем оплати праці, консал-
тингові компанії.
Сфера та зміст участі державних інститутів у формуванні
компенсаційних моделей винагороди за працю визначаються
українським законодавством. Можна виокремити прямі та не-
прямі методи впливу державних інститутів на компенсацій-
ну політику.
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Прямі методи передбачають встановлення норм щодо розмі-
ру та порядку виплати окремих компенсацій, що є обов’язковими
для підприємств. До прямих методів також належать оподатку-
вання доходів працівників, визначення умов і розмірів оплати
праці керівників підприємств, заснованих на державній, комуналь-
ній власності, регулювання фондів оплати праці працівників під-
приємств-монополістів згідно з переліком, визначеним Кабінетом
Міністрів України.
Прямі методи впливу держави на компенсаційну політику пе-
редбачають ухвалення нормативно-правових документів: законів,
положень, правил, інструкцій, довідників, затверджених постано-
вами, указами й розпорядженнями Верховної Ради України, Пре-
зидента України, Кабінету Міністрів України, інших органів
державного управління.
До основних законодавчих актів, що регламентують питання
надання працівникам компенсацій, належать:
― КЗпП України;
― Закон України «Про оплату праці»1;
― Закон України «Про колективні договори і угоди»2;
― Закон України «Про державні соціальні стандарти та дер-
жавні соціальні гарантії»3;
― Закон України «Про відпустки»4;
― Закон України «Про індексацію грошових доходів насе-
лення»5;
― Закон України «Про компенсацію громадянам втрати час-
тини доходів у зв’язку з порушенням строків їх виплати»6 та ін.
                      
1 Про оплату праці [Електронний ресурс]: Закон України від 24.03.1995 р. № 108/95-
ВР. — Режим доступу: http://zakon2.rada.gov.ua/laws/show/108/95-%D0%B2%D1%80
(дата звернення: 22.09.2013).
2 Про колективні договори і угоди [Електронний ресурс]: Закон України від
01.07.1993 р. № 3356-XII. — Режим доступу: http://zakon4.rada.gov.ua/laws/show/3356-12
(дата звернення: 01.08.2013).
3 Про державні соціальні стандарти та державні соціальні гарантії [Електронний ресурс]:
Закон України від 05.10.2000 р. № 2017-III. — Режим доступу: http://zakon4.rada.gov.ua/
laws/show/2017-14 (дата звернення: 01.08.2013).
4 Про відпустки [Електронний ресурс]: Закон України від 15.11.1996 р. № 504/96-
ВР. — Режим доступу: http://zakon1.rada.gov.ua/laws/show/504/96-%D0%B2%D1%80/page
(дата звернення: 13.08.2013).
5 Про індексацію грошових доходів населення [Електронний ресурс]: Закон
України у редакції від 06.02.2003 р. № 491-IV. — Режим доступу: http://zakon4.rada.gov.ua/
laws/show/1282-12 (дата звернення: 10.03.2013).
6 Про компенсацію громадянам втрати частини доходів у зв’язку з порушенням
строків їх виплати [Електронний ресурс]: Закон України від 19.10.2000 р. № 2050-III. —
Режим доступу: http://zakon4.rada.gov.ua/laws/show/2050-14 (дата звернення:
01.08.2013).
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Питання надання працівникам компенсацій регламентують
також акти Кабінету Міністрів України, зокрема:
— Постанова Кабінету Міністрів України «Про визначення
та застосування мінімальної заробітної плати в погодинному
розмірі»1;
— Постанова Кабінету Міністрів України «Про затвердження
Порядку проведення індексації грошових доходів населення»2;
— Постанова Кабінету Міністрів України «Про затверджен-
ня Положення проведення компенсації громадянам втрати час-
тини грошових доходів у зв’язку з порушенням термінів їх ви-
плати»3;
— Постанова Кабінету Міністрів України «Про затвердження
Порядку обчислення середньої заробітної плати»4;
— Постанова Кабінету Міністрів України «Про гарантії і ком-
пенсації для працівників, які направляються для підвищення ква-
ліфікації, підготовки, перепідготовки, навчання інших професій з
відривом від виробництва»5 та ін.
Україною ратифіковано Європейську соціальну хартію6 та низку
конвенцій МОП, які є частиною національного законодавства: Кон-
венцію МОП № 95 «Про захист заробітної плати», Конвенцію
МОП № 100 «Про рівне винагородження чоловіків і жінок за рів-
ноцінну працю», Конвенцію МОП № 131 «Про встановлення міні-
мальної заробітної плати з особливим урахуванням країн, що
                      
1 Про визначення та застосування мінімальної заробітної плати в погодинному
розмірі [Електронний ресурс]: Постанова Кабінету Міністрів України від 05.05.2010 р.
№ 330. — Режим доступу: http://zakon4.rada.gov.ua/laws/show/330-2010-%D0%BF (дата
звернення: 01.08.2013).
2 Про затвердження Порядку проведення індексації грошових доходів населення
[Електронний ресурс]: Постанова Кабінету Міністрів України від 17.07.2003 р.
№ 1078. — Режим доступу: http://zakon4.rada.gov.ua/laws/show/1078-2003-%D0%BF (дата
звернення: 10.03.2013).
3 Про затвердження Положення проведення компенсації громадянам втрати
частини грошових доходів у зв’язку з порушенням термінів їх виплати [Елек-
тронний ресурс]: Постанова Кабінету Міністрів України від 21.02.2001 р. № 159. —
Режим доступу: http://zakon4.rada.gov.ua/laws/show/159-2001-%D0%BF (дата звер-
нення: 01.08.2013).
4 Про затвердження Порядку обчислення середньої заробітної плати [Електронний
ресурс]: Постанова Кабінету Міністрів України від 08.02.1995 р. № 100. — Режим
доступу: http://zakon4.rada.gov.ua/laws/show/100-95-%D0%BF (дата звернення: 01.08.2013).
5 Про гарантії і компенсації для працівників, які направляються для підвищення
кваліфікації, підготовки, перепідготовки, навчання інших професій з відривом від
виробництва [Електронний ресурс]: Постанова Кабінету Міністрів України від 28.06.1997 р.
№ 695. — Режим доступу: http://zakon4.rada.gov.ua/laws/show/695-97-%D0%BF (дата
звернення: 01.08.2013).
6 Європейська соціальна хартія [прийнята Радою Європи 03.05.1996 р., ратифікована
Законом України від 14.09.2006 р. № 137-V (137-16)] [Електронний ресурс]. — Режим
доступу: http://zakon4.rada.gov.ua/laws/show/994_062 (дата звернення: 01.09.2013).
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розвиваються», Конвенцію МОП № 132 «Про оплачувані відпуст-
ки», Конвенцію МОП № 140 «Про оплачувані учбові відпустки»1.
Прямими методами держава впливає лише на виплати та ви-
нагороди обов’язкового характеру: основну заробітну плату; до-
плати до основної заробітної плати обов’язкового характеру; ви-
плати, пов’язані з індексацією заробітної плати; компенсацію
втрати частини заробітної плати в разі порушення термінів її ви-
плати; оплату щорічних відпусток, а також суми грошових ком-
пенсацій у разі невикористання відпусток; оплату простоїв не з
вини працівника та інші виплати за невідпрацьований час тощо.
Вплив (прямий) держави на визначення розміру основної
заробітної плати поширюється на:
— установлення розміру МЗП;
— установлення норм щодо: оплати праці в разі переведення
працівника на іншу постійну нижчеоплачувану роботу (ст. 114
КЗпП України); оплати праці в разі тимчасового переведення
працівника на іншу роботу в зв’язку з виробничою необхідністю
(ст. 33 КЗпП України); оплати праці в разі невиконання норм ви-
робітку не з вини працівника (ст. 111 КЗпП України); оплати праці в
разі вироблення продукції, що виявилася браком не з вини пра-
цівника (ст. 112 КЗпП України); оплати праці в разі виконання
робіт різної кваліфікації (ст. 104 КЗпП України); оплати праці за
час перебування у відрядженні (ст. 121 КЗпП України) та ін.
Дослідження ролі інституту МЗП в оплаті праці та по-
рядку її визначення дало змогу виявити деякі найсуттєвіші
проблеми.
По-перше, розмір МЗП ґрунтується на рівні заниженого роз-
міру прожиткового мінімуму й не забезпечує навіть простого від-
                      
1 Про захист заробітної плати [Електронний ресурс]: Конвенція Міжнародної
організації праці від 01.07.1949 р. № 95, ратифікована 31.01.1961 р. — Режим доступу:
http://zakon4.rada.gov.ua/laws/show/993_146 (дата звернення: 19.08.2013); Про рівне
винагородження чоловіків і жінок за працю рівної цінності [Електронний ресурс]:
Конвенція Міжнародної організації праці від 29.06.1951 р. № 100, ратифікована
10.06.1956 р. — Режим доступу: http://zakon4.rada.gov.ua/laws/show/993_002 (дата
звернення: 19.08.2013); Про встановлення мінімальної заробітної плати з особливим
урахуванням країн, що розвиваються [Електронний ресурс]: Конвенція Міжнародної
організації праці від 22.06.1970 р. № 131, ратифікована Законом України від
19.10.2005 р. № 2997-IV. — Режим доступу: http://zakon4.rada.gov.ua/laws/show/993_149
(дата звернення: 30.07.2013); Про оплачувані відпустки [Електронний ресурс]:
Конвенція Міжнародної організації праці від 24.06.1970 р. № 132, ратифікована Законом
України № 2481-III (2481-14) від 29.05.2001 р. — Режим доступу: http://zakon4.rada.gov.ua/
laws/show/993_022 (дата звернення: 19.08.2013); Про оплачувані учбові відпустки
[Електронний ресурс]: Конвенція Міжнародної організації праці від 24.06.1974 р. № 140,
ратифікована Законом України № 174-IV (174-15) від 26.09.2002 р. — Режим доступу:
http://zakon4.rada.gov.ua/laws/show/993_261 (дата звернення: 19.08.2013).
101
творення робочої сили найманого працівника1. Порядок установ-
лення прожиткового мінімуму регламентований Законом України
«Про прожитковий мінімум»2. Набір продуктів харчування, не-
продовольчих товарів і послуг для основних соціальних і демо-
графічних груп населення, зокрема й населення працездатного
віку, затверджений Постановою Кабінету Міністрів України від
14.04.2000 р. № 6563.
Слід зазначити, що такий набір не переглядався з часу затвер-
дження Кабінетом Міністрів України та є доволі звуженим, зок-
рема не включає витрати на навчання, лікування, оздоровлення,
відпочинок тощо. Навіть набір продовольчих і непродовольчих
товарів не відображає реальних потреб людини й не забезпечує
простого відтворення робочої сили, тобто здатності найманого
працівника до праці.
По-друге, суттєвим недоліком визначення розміру МЗП є не-
врахування витрат на утримання, навчання непрацездатних чле-
нів родини. Такі витрати передбачено ст. 3 Конвенції МОП
№ 131. Відповідну норму також містить ст. 9 Закону України
«Про оплату праці», згідно з якою розмір МЗП визначається з
урахуванням потреб працівників та їхніх сімей.
По-третє, українським законодавством не конкретизовано від-
соток перевищення МЗП прожиткового мінімуму. У ст. 9 Закону
України «Про оплату праці» зазначено лише, що МЗП установлю-
ється у розмірі не нижчому від розміру прожиткового мінімуму для
працездатних осіб. Це означає, що вітчизняне законодавство допус-
кає встановлення МЗП на рівні прожиткового мінімуму.
Водночас згідно з вимогами МОП МЗП має бути більша від
прожиткового мінімуму на 25 %, щоб гарантувати біологічне іс-
нування і непрацездатних членів родини. У країнах з розвинутою
економікою це співвідношення дорівнює 2 (або 3) до 14.
                      
1 Цимбалюк С. А. Теоретико-прикладные аспекты обеспечения справедливой оплаты
труда [Текст] / С. А. Цимбалюк // Вестник Костромского государственного университета
имени Н. А. Некрасова. Основной выпуск. — 2013. — № 2 (март — апрель). Том 19. — С. 62.
2 Про прожитковий мінімум [Електронний ресурс]: Закон України від 15.07.1999
№ 966-XIV. — Режим доступу: http://zakon2.rada.gov.ua/laws/show/966-14 (дата
звернення: 30.07.2013).
3 Про затвердження наборів продуктів харчування, наборів непродовольчих товарів
та наборів послуг для основних соціальних і демографічних груп населення [Елек-
тронний ресурс]: Постанова Кабінету Міністрів України від 14.04.2000 р. № 656. —
Режим доступу: http://zakon2.rada.gov.ua/laws/show/656-2000-%D0%BF (дата звернення:
30.07.2013).
4 Дослідження проблем оплати праці: порівняльний аналіз (Україна та країни ЄС)
[Текст] : монографія / [А. М. Колот, Г. Т. Куліков, О. М. Поплавська та ін.] ; за заг. ред.
А. М. Колота і Г. Т. Кулікова. — К. : КНЕУ, 2008. — С. 113.
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По-четверте, розмір МЗП недостатньо узгоджується з рівнем
середньої заробітної плати в країні, незважаючи на наявність від-
повідних норм у Конвенції МОП № 131 і Законі України «Про
оплату праці».
Динаміку розміру МЗП станом на 01 січня відповідного року,
розміру середньомісячної заробітної плати в економіці України зага-

































Розмір мінімальної заробітної плати станом на 01 січня відповідного року
Розмір середньомісячної заробітної плати в Україні у відповідному році
Індекс Кейтца
Лінія тренду (Індекс Кейтца)
Рис. 3.1. Динаміка розміру МЗП станом на 01 січня відповідного року,
розміру середньомісячної заробітної плати в економіці України
та індексу Кейтца впродовж 1998—2012 рр.
Джерело: Складено автором за даними Державної служби статистики
України (офіційний веб-сайт: http://ukrstat.gov.ua)
Упродовж досліджуваного періоду найбільший розмір індексу
Кейтца зафіксовано у 1999 р. — 42 %. Для порівняння: рекомен-
доване значення цього показника МОП становить 50 %, а Євро-
пейським Союзом — 60 %1. Зазначені нормативи в Україні не ви-
конуються й, відповідно, частка МЗП у середній заробітній платі
є суттєво заниженою.
До того ж зображена на рис. 3.1 лінія тренду показує, що, не-
зважаючи на постійні коливання індексу Кейтца впродовж
                      
1 Мінімальна заробітна плата — основний соціальний стандарт [Електронний ресурс]. —
Режим доступу: http://expert.fpsu.org.ua/sotsialno-ekonomichnij-zakhist/37-minimalna-
zarobitna-plata-osnovnij-sotsialnij-standart (дата звернення: 31.07.2013).
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1998—2012 рр., він має тенденцію до зменшення, що негативно
характеризує компенсаційну політику в Україні.
Крім того, якщо врахувати проблему тінізації трудових дохо-
дів, у зв’язку з чим дані Державної служби статистики України
щодо розмірів заробітних плат, які отримують працівники в різ-
них видах економічної діяльності, є суттєво заниженими, то ця
частка буде ще меншою.
По-п’яте, відсутність диференціації МЗП за регіонами краї-
ни. Незважаючи на те, що українським законодавством, зокрема
ст. 2 Закону України «Про прожитковий мінімум», передбачено
право органам місцевого самоврядування затверджувати регіональ-
ний прожитковий мінімум, не нижчий від установленого Кабіне-
том Міністрів України, цим правом відповідні органи не корис-
туються. Водночас рівень проживання в різних регіонах суттєво
відрізняється, при цьому розбіжності сягають 40–60 %1.
По-шосте, Згідно з чинним Податковим кодексом України
податок з доходів фізичних осіб сплачується з усієї суми заробіт-
ної плати, зокрема й з тієї її частини, що не перевищує прожит-
ковий мінімум. Згідно зі ст. 164 Податкового кодексу України ба-
зою оподаткування є загальний оподатковуваний дохід2.
Оскільки, як ми вже зазначали, згідно з чинним законодав-
ством допускається встановлення МЗП на рівні прожиткового
мінімуму, то потенційно й «допускається» виплата заробіт-
ної плати в розмірі, меншому, ніж прожитковий мінімум.
У зв’язку з цим згідно з даними Держстату України кількість
штатних працівників, яким нараховано заробітну плату в мен-
шому розмірі, ніж прожитковий мінімум, у 2008 р. становила
13,4 %, у 2009 р. — 8,2 %, у 2010 — 7,2 %, у 2011 р. — 5,6 % й
у 2012 р. — 5,2 %3.
Проектування основної заробітної плати здійснюється на
основі тарифних умов оплати праці (тарифної системи). Згідно зі
ст. 96 КЗпП України основою організації заробітної плати є та-
рифна система. Остання використовується для розподілу робіт
залежно від їх складності, а працівників — залежно від їхньої
кваліфікації та за розрядами тарифної сітки. Процес розподілу
                      
1 Дослідження проблем оплати праці: порівняльний аналіз (Україна та країни ЄС)
[Текст] : монографія / [А. М. Колот, Г. Т. Куліков, О. М. Поплавська та ін.] ; за заг. ред.
А. М. Колота і Г. Т. Кулікова. — К. : КНЕУ, 2008. — С. 116.
2 Податковий кодекс України від 2.12.2010 р. № 2755-VI [Електронний ресурс]. —
Режим доступу: http://zakon2.rada.gov.ua/laws/show/2755-17/page?text=%E4%EE%F5%
B3%E4 (дата звернення: 01.08.2013).
3 Праця в Україні у 2012 році [Текст] : статист. збірн. / відповід. за випуск
І. В. Сеник. — К. : Державна служба статистики України, 2013. — С. 209.
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робіт за розрядами тарифної сітки (посад за кваліфікаційними
групами схеми посадових окладів) залежно від їх складності на-
зивається процесом тарифікації праці.
Науково-методичне забезпечення проведення тарифікації ро-
біт в Україні покладається на Науково-дослідний інститут соціа-
льно-трудових відносин1 Міністерства соціальної політики
України. Незважаючи на певні науково-методичні надбання, на
нашу думку, система тарифікації праці перебуває нині в кри-
зовому стані. Обґрунтуємо свої висновки.
Тарифікація робіт і присвоєння тарифних розрядів здійс-
нюються на підставі ДКХПП2. У КЗпП України (ст. 96) зазна-
чено, що віднесення виконуваних робіт до певних тарифних
розрядів і присвоєння кваліфікаційних розрядів робітникам
здійснюється роботодавцем згідно з тарифно-кваліфікаційним
довідником.
 Зазначимо, що в КЗпП України використовується поняття
«тарифно-кваліфікаційний довідник». У науковій і навчальній лі-
тературі окремі автори3 також вживають це поняття.
Єдиний тарифно-кваліфікаційний довідник робіт і професій
робітників і Кваліфікаційний довідник посад керівників, спеціа-
лістів і службовців були чинні за часів Радянського Союзу. Нині
чинний в Україні Довідник кваліфікаційних характеристик про-
фесій працівників. Як ми бачимо, термін «тариф» у назві відсут-
ній. З цього можна робити деякі висновки. Формально ДКХПП є
елементом тарифних умов оплати праці. Зокрема, у «Вступі» до
Випуску 1 ДКХПП зазначено, що ДКХПП застосовується як ба-
зовий елемент організації заробітної плати разом зі схемами по-
садових окладів, тарифними сітками, тарифними розрядами,
тарифними ставками та коефіцієнтами (міжкваліфікаційними
співвідношеннями).
Водночас фактично на підставі ДКХПП можна провести та-
рифікацію робіт і присвоїти тарифні розряди лише робітникам4.
Щодо решти категорій (керівників, професіоналів, фахівців і тех-
нічних службовців), то на підставі ДКХПП практично немож-
                      
1 Вирішує питання наукового обґрунтування та вдосконалення класифікації
професій у господарському комплексі України.
2 Довідник кваліфікаційних характеристик професій працівників. Випуск 1. Професії
працівників, які є загальними для всіх видів економічної діяльності [Текст]. — Кра-
маторськ : Центр продуктивності, 2005.
3 Акіліна О. В. Економіка праці та соціально-трудові відносини [Текст] / О. В. Акіліна,
Л. М. Ільїч. — К. : Алерта, 2010. — С. 454.
4 Термін «тариф» у назві ДКХПП, чинного за часів Радянського Союзу, також
використовувався лише щодо категорії «робітники».
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ливо провести тарифікацію та визначити складність робіт й
обов’язків, які вони виконують.
У КЗпП України (ст. 96) визначено, що посадові оклади вста-
новлює роботодавець відповідно до посад і кваліфікації праців-
ників. Зазначимо, що при цьому складність робіт у Кодексі не
згадується.
У зв’язку з цим питання формування груп з оплати праці,
насамперед керівників, професіоналів, фахівців і технічних
службовців, і розроблення міжкваліфікаційних співвідношень в
оплаті праці є одним з найскладніших під час розроблення
компенсаційної політики на підприємстві.
Слід з’ясувати: чому формування груп з оплати праці на ос-
нові традиційної процедури тарифікації праці в більшості ви-
падків не лише не відповідає вимогам сьогодення, а й узагалі
неможливе?
По-перше, в Україні робота з розроблення кваліфікаційних
характеристик професій працівників ще триває. Кваліфікаційні
характеристики для багатьох професій і посад лише розробля-
ються й ще не опубліковані або потребують розроблення. Тому в
чинному Класифікаторі професій1 відсутні посилання на випуски
ДКХПП. У зв’язку з цим підприємства самостійно мають розроб-
ляти для певних посад перелік завдань та обов’язків, кваліфіка-
ційні вимоги й вимоги до рівня знань.
По-друге, чинні кваліфікаційні характеристики майже не ада-
птовані до використання в умовах сьогодення. Порівняльний
аналіз їх з кваліфікаційними характеристиками, чинними за Ра-
дянського Союзу, показав, що вони дуже схожі, особливо в час-
тині завдань та обов’язків, а також вимог до знань.
По-третє, чинні кваліфікаційні характеристики є типовими,
не враховують специфіку підприємства, його розміри, кількість
рівнів управління й насамперед цінність посад. Наприклад, і
складність робіт, і вимоги до компетенцій, і вплив на кінцевий
результат діяльності підприємства програміста в компанії, що зай-
мається розробленням програмного забезпечення, у банку та на
великому промисловому підприємстві відрізняються.
По-четверте, Класифікатором професій передбачено також
утворення похідних назв професій від базових. Похідні посади,
назви яких утворено за допомогою додаткових ознак, таких як
«заступник», «змінний», «старший», «перший», «помічник» тощо,
                      
1 Національний Класифікатор України ДК 003:2010 «Класифікатор професій»
[Текст]. — К. : Соцінформ, 2010. — 746 с.
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мають такі ж кваліфікаційні характеристики, що й базові. Хоча
насправді перелік завдань та обов’язків за цими посадами, повно-
важення, відповідальність, цінність посад суттєво відрізняти-
муться. Для таких професій і посад неможливо провести стандар-
тну процедуру тарифікації робіт.
По-п’яте, глобалізаційні процеси, інноваційні тенденції, роз-
виток управлінських технологій зумовлюють виникнення не ли-
ше нових видів робіт, не передбачених типовими кваліфікацій-
ними характеристиками певних професій, а й нових професій і
посад, які на практиці з’являються раніше, ніж вносяться зміни й
доповнення до Класифікатора професій і випусків ДКХПП.
На підставі інформації, що міститься в кваліфікаційних харак-
теристиках керівників, професіоналів, фахівців і технічних служ-
бовців (а в окремих випадках і робітників), можна сформувати
лише укрупнені кваліфікаційні групи за критеріями «рівень ква-
ліфікації». У зв’язку з цим традиційні процедури тарифікації
праці не дають змоги в більшості випадків забезпечити об’єк-
тивну диференціацію основної заробітної плати навіть залежно
від головних тарифоутворювальних чинників: складності праці,
значущості, кваліфікації працівника, не кажучи вже про цінність
посади1.
Нині в Україні розпочато роботу з розроблення професійних
стандартів (паспортів професій). За результатами спільного
проекту групи роботодавців, зокрема АТ «Систем Кепітал Мене-
джмент», і Міністерства освіти і науки України щодо модерніза-
ції професійних стандартів та їх упровадження в навчально-
освітні програми в галузі металургії, енергетики та журналістики
вперше розроблено вісім професійних стандартів: інженер конвер-
терного виробництва; майстер конвертерного виробництва; ста-
левар конвертера; підручний сталевара конвертера; інженер-
електрик в енергетичній сфері енергопостачальної компанії; ін-
женер-електромеханік гірничий; журналіст мультимедійних ви-
дань ЗМІ; редактор мультимедійних видань ЗМІ2.
З огляду на те, що розроблено лише вісім професійних стан-
дартів, останні не вирішують проблеми тарифікації праці. Крім
                      
1 Цимбалюк С. Проектування основної заробітної плати: порівняльний аналіз
традиційних тарифікаційних процедур і грейдування [Текст] / С. Цимбалюк // Україна:
аспекти праці. — 2011. — № 7. — С. 9–16.
2 Уперше розроблено нові професійні стандарти (паспорти професій) у галузі
металургії, енергетики та журналістики // Офіційний сайт Міністерства освіти і науки
України [Електронний ресурс]. — Режим доступу: http://mon.gov.ua/ua/news/18897-
vpershe-rozrobleno-novi-profesiyni-standarti-pasporti-profesiy-u-galuzi-metalurgiyi,-
energetiki-ta-geurnalistiki (дата звернення: 12.12.2013).
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того, у тому вигляді, у якому професійні стандарти розміщено на
сайті Міністерства освіти і науки України, вони не можуть бути
використані як інструмент тарифікації праці1.
Вплив держави (прямими методами) на визначення розмі-
ру додаткової заробітної плати поширюється на:
— доплати до основної заробітної плати обов’язкового харак-
теру: за суміщення професій (посад) (ст. 105 КЗпП України), ви-
конання обов’язків тимчасово відсутнього працівника (ст. 105
КЗпП України), роботу у важких і шкідливих та особливо важких
і особливо шкідливих умовах праці (ст. 100 КЗпП України), роботу
в нічний час (ст. 108 КЗпП України), надурочний час (ст. 106
КЗпП України), у святкові та неробочі дні (ст. 107 КЗпП України)
тощо;
— виплати, пов’язані з індексацією заробітної плати (ст. 95
КЗпП України, Закон України «Про індексацію грошових доходів
населення»);
— компенсацію втрати частини заробітної плати у разі пору-
шення термінів її виплати (Закон України «Про компенсацію
громадянам втрати частини доходів у зв’язку з порушенням стро-
ків їх виплати»);
— оплату щорічних відпусток, а також суми грошових компен-
сацій у разі невикористання відпусток (ст. 83 КЗпП України, За-
кон України «Про відпустки»);
— оплату працівникам за час їхнього навчання з відривом від
виробництва в системі підвищення кваліфікації та перепідготов-
ки персоналу (ст. 122 КЗпП України), оплату простоїв не з вини
працівника (ст. 113 КЗпП України), оплату працівникам, які за-
лучаються до виконання державних або громадських обов’язків,
якщо вони виконуються в робочий час (ст. 119 КЗпП України),
оплату за час перебування в медичному закладі на обстеженні
працівникові, який підлягає медичному огляду (ст. 123 КЗпП
України) та інші виплати за невідпрацьований час тощо.
Держава також регламентує надання найманим працівникам
частини виплат і винагород, що не належать до фонду оплати
праці, зокрема: виплати під час переїзду на роботу до іншої міс-
цевості (ст. 120 КЗпП України); виплати у зв’язку зі службовими
відрядженнями: добові за час перебування у відрядженні, оплата
вартості проїзду до місця призначення й назад і наймання житла
(ст. 121 КЗпП України); виплати за зношування інструментів, які
                      
1 Професійні стандарти (паспорти професій) // Офіційний сайт Міністерства освіти і
науки України [Електронний ресурс]. — Режим доступу: http://mon.gov.ua/ua/activity/
education/58/1383291735/ (дата звернення: 12.12.2013).
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належать працівникові, під час використання їх у трудовій діяль-
ності (ст. 125 КЗпП України) тощо.
Важливу роль відіграють державні інститути в захисті ком-
пенсацій працівників від втрати частини винагороди в
зв’язку з інфляційними процесами. З цією метою запроваджено
процедури індексації заробітної плати та компенсації працівни-
кам втрати частини заробітної плати у зв’язку з порушенням тер-
мінів її виплати. Основним недоліком чинної процедури індек-
сації заробітної плати є індексація її в межах лише про-
житкового мінімуму, установленого для працездатних осіб. Ме-
тодологія визначення прожиткового мінімуму в Україні, як нами
з’ясовано, недосконала, і цей соціальний індикатор повною мі-
рою не відображає реально необхідний рівень життєвих засобів
для задоволення основних потреб людини. Тому індексація заро-
бітної плати в межах прожиткового мінімуму не дає змоги від-
шкодувати підвищення цін на споживчі товари й послуги1.
Вплив державних інститутів на формування компенсаційних
моделей винагороди за працю здійснюється також через систему
оподаткування та загальнообов’язкового державного соціаль-
ного страхування. Існують певні відмінності щодо оподатку-
вання різних компенсацій, зокрема виплат, що належать до фон-
ду оплати праці, й винагород, що не належать до фонду оплати
праці.
Згідно зі ст. 167 Податкового кодексу України ставка податку
з доходів фізичних осіб становить 15 % бази оподаткування щодо
доходів, нарахованих (виплачених, наданих) у формі заробітної
плати, інших заохочувальних і компенсаційних виплат або інших
виплат і винагород, які виплачуються платнику в зв’язку з трудо-
вими відносинами2.
Податковим кодексом України передбачено також підвищену
ставку податку з доходів фізичних осіб у розмірі 17 % щодо до-
ходів, нарахованих у формі заробітної плати, інших заохочуваль-
них і компенсаційних виплат тощо, які перевищують десятикрат-
ний розмір МЗП, установленої законом на 01 січня звітного
податкового року (ст. 167 Податкового кодексу України).
                      
1 Цимбалюк С. О. Організація заробітної плати працівників бюджетної сфери:
проблеми, напрями удосконалення [Текст] / С. О. Цимбалюк // Формування ринкової
економіки. Спец. вип. Соціально-трудові відносини: теорія та практика : зб. наук. пр. —
У 2 т. — Том 2. — К. : КНЕУ, 2010. — С. 463.
2 Податковий кодекс України від 2.12.2010 р. № 2755-VI [Електронний ресурс]. —
Режим доступу: http://zakon2.rada.gov.ua/laws/show/2755-17/page?text=%E4%EE%F5%
B3%E4 (дата звернення: 01.08.2013).
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Така диференціація ставки податку з доходів фізичних осіб,
на нашу думку, не є науково обґрунтованою та прогресивною й
спричиняє надмірну диференціацію трудових доходів найма-
них працівників.
Недостатньо науково обґрунтованим, на наш погляд, є за-
стосування 5-відсоткової ставка податку щодо доходу, нара-
хованого як: процент на поточний або депозитний (вкладний) бан-
ківський рахунок; процентний або дисконтний дохід за іменним
ощадним (депозитним) сертифікатом; доходи у вигляді дивіден-
дів; дохід у вигляді відсотків (дисконту), отриманий власником
облігації від їх емітента відповідно до закону та ін. (ст. 167 Подат-
кового кодексу України).
Згідно зі ст. 165 Податкового кодексу України частина компен-
сацій (доходів), які отримують наймані працівники, не включа-
ється до розрахунку загального місячного (річного) оподаткову-
ваного доходу, тобто не підлягає оподаткуванню:
― сума страхових внесків до Накопичувального фонду, а у
випадках, передбачених законом, — обов’язкові страхові внес-
ки до недержавного пенсійного фонду та фонду банківського
управління;
― сума коштів, що належать платнику податку, які перерахо-
вуються з Накопичувального фонду до недержавного пенсійного
фонду тощо;
― вартість безоплатного лікувально-профілактичного харчу-
вання, молока або рівноцінних йому харчових продуктів, газова-
ної солоної води, мийних і знешкоджувальних засобів, а також
спеціального одягу та взуття й інших засобів індивідуального за-
хисту, якими роботодавець забезпечує платника податку;
― кошти або вартість майна (послуг), що надаються як допо-
мога на лікування та медичне обслуговування платника податку
за рахунок коштів роботодавця;
― сума витрат роботодавця в зв’язку з підвищенням кваліфі-
кації (перепідготовкою) найманого працівника тощо.
Частина з перелічених виплат, винагород і благ має добро-
вільний характер, тому звільнення цих компенсацій від опо-
даткування певною мірою заохочує роботодавців включати до
компенсаційних пакетів такі винагороди.
Чинним законодавством передбачено також сплату єдиного
внеску на загальнообов’язкове державне соціальне страхування
(далі — єдиний соціальний внесок), платником якого є роботода-
вці та наймані працівники. Правові та організаційні засади забез-
печення збору та обліку єдиного соціального внеску регламенто-
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вано Законом України «Про збір та облік єдиного внеску на загаль-
нообов’язкове державне соціальне страхування»1.
Розмір єдиного соціального внеску, що сплачують роботодав-
ці, диференціюється від 36,76 до 49,7 % залежно від класу про-
фесійного ризику виробництва, до якого віднесено підприємство.
Для бюджетних установ єдиний внесок установлюється у розмірі
36,3 % визначеної бази нарахування. Єдиний соціальний внесок
для найманих працівників установлено у розмірі 3,6 %. Для
окремих платників Законом передбачено інші розміри єдиного
соціального внеску.
Важливо взяти до уваги те, що єдиний соціальний внесок на-
раховується лише на суму заробітної плати. Це означає, що із сум
компенсацій (виплат, винагород, заохочень, благ), які не належать
до заробітної плати, єдиний соціальний внесок не сплачується.
Це стосується насамперед винагород, що формують соціальний
пакет і не належать до фонду оплати праці, виплат (премій) за
програмами участі персоналу в прибутку, доходів від участі в ак-
ціонерному капіталі та власності підприємства. Система загаль-
нообов’язкового державного соціального страхування певною
мірою стимулює роботодавців збільшувати частку зазначе-
них виплат, особливо виплат, винагород, заохочень і благ соці-
ального характеру в структурі компенсаційних пакетів.
Важливе місце в системі ринкових відносин мають відігравати
непрямі методи участі державних інститутів у розробленні
ефективних моделей оплати праці, серед яких чільне місце посі-
дають організація перспективних наукових досліджень, науково-
методичне забезпечення розроблення тарифних умов оплати пра-
ці, зокрема тарифікації робіт, ДКХПП, норм і нормативів з праці.
Щодо науково-методичного забезпечення проектування різ-
них складових компенсаційного пакета, то з-поміж рекомендацій,
затверджених Міністерством соціальної політики України (Міні-
стерством праці та соціальної політики України), виокремимо такі:
― Методичні рекомендації щодо оплати праці працівників
малих підприємств, затверджені наказом Міністерства праці та
соціальної політики України від 13.08.2004 р. № 186;
― Рекомендації щодо організації матеріального стимулювання
праці працівників підприємств і організацій, затверджені нака-
зом Міністерства праці та соціальної політики України від
29.01.2003 р. № 23;
                      
1 Про збір та облік єдиного внеску на загальнообов’язкове державне соціальне
страхування [Електронний ресурс]: Закон України від 08.07.2010 р. № 2464-VI. — Режим
доступу: http://zakon1.rada.gov.ua/laws/show/2464-17/page5 (дата звернення: 01.08.2013).
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― Методичні рекомендації з розробки внутрішньовиробничих
тарифних умов організації оплати праці працівників госпрозра-
хункових підприємств та організацій виробничої сфери, затвер-
джені наказом Міністерства праці та соціальної політики України
від 25.12.2003 р. № 348;
― Рекомендації щодо визначення заробітної плати працюю-
чих в залежності від особистого внеску працівника в кінцеві ре-
зультати роботи підприємства, затверджені наказом Міністерства
праці та соціальної політики України від 31.03.1999 р. № 44;
― Методичні рекомендації щодо запровадження погодинної
оплати праці та дотримання мінімальних годинних гарантій в
оплаті праці, затверджені наказом Міністерства праці та соціаль-
ної політики України від 16.04.1999 р. № 69.
Слід зазначити, що деякі положення наведених вище реко-
мендацій дещо застарілі, а тому втратили свою актуальність
у зв’язку з розвитком управлінських технологій, необхідністю за-
стосування аналітичних методів і підходів до проектування основ-
ної заробітної плати, розроблення системи преміювання, розши-
ренням пакета компенсацій, включенням до нього, крім заробіт-
ної плати, виплат і винагород за системами участі в прибутках,
акціонерному капіталі, соціальних виплат, винагород і благ, що
формують соціальний пакет.
На сайті Науково-дослідного інституту соціально-трудових
відносин міститься інформація щодо розроблення науковцями ін-
ституту окремих методичних рекомендації щодо формування
компенсаційної політики:
― Типових методичних рекомендацій щодо регулювання роз-
мірів оплати праці керівників, їх заступників та керівників струк-
турних підрозділів підприємств виробничої сфери на основі оці-
нки складності їх праці;
― Методичних рекомендацій щодо розробки на підприємст-
вах виробничої сфери положень щодо виплати винагороди за
підсумками роботи за рік та за вислугу років;
― Методичних рекомендацій щодо реалізації шляхів та на-
прямів збільшення фонду оплати праці та підвищення заробітної
плати працівників підприємств виробничої сфери;
― Рекомендацій щодо впровадження на підприємствах вироб-
ничої сфери бригадної організації та оплати праці в умовах колек-
тивного підряду;
― Проекту концепції розробки та запровадження системи на-
дання роботодавцями соціальних пакетів як складової соціально-
го захисту працівників.
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Розроблення подібних продуктів є позитивним кроком у вирі-
шенні проблем формування соціально справедливої та ефективної
системи оплати праці. Однак зазначені рекомендації не затвер-
джені Міністерством соціальної політики України й відповідно
не доведені до конкретних споживачів. У зв’язку з цим біль-
шість фахівців, які займаються розробленням системи оплати
праці на підприємстві, необізнані з відповідними рекомендаці-
ями, унаслідок чого не мають змоги їх використовувати в
практичній діяльності. Крім того, цим рекомендаціям бракує
логічного доведення до безпосереднього використання в прак-
тиці діяльності підприємств.
Не сприяє запровадженню ефективних моделей винагоро-
ди за працю на українських підприємствах інститут соціаль-
ного партнерства. Аналізуючи сучасний стан системи соціаль-
но-трудових відносин в Україні, практику ведення переговорних
процедур, структуру й зміст колективних угод, доходимо виснов-
ку, що, незважаючи на доволі тривалу практику ведення колекти-
вних переговорів та укладання договорів та угод в Україні1, ін-
ститут соціального партнерства перебуває лише на етапі
формування, характеризується незавершеністю та нерозви-
неністю інституціональних ознак.
Проведемо аналіз структури й змісту генеральних угод,
укладених у період з 2002 по 2010 рр. Порівняння кількості зо-
бов’язань сторін генеральних угод щодо оплати праці наведено в
табл. 3.1.
Як свідчать дані табл. 3.1, простежується збільшення загаль-
ної кількості зобов’язань сторін щодо оплати праці. Водночас за-
лишаються скромними зобов’язання сторони власників і проф-
спілок щодо оплати праці найманих працівників. Зменшилася
вдвічі кількість зобов’язань Кабінету Міністрів України в Гене-
ральній угоді на 2010–2012 рр. порівняно з Генеральною угодою
на 2002–2003 рр. Кількість зобов’язань щодо оплати праці в ге-
неральній угоді збільшилася за рахунок зростання спільних
домовленостей (зобов’язань). На наш погляд, формулювання зо-
бов’язань у вигляді спільних домовленостей не сприяє їх виконан-
ню, оскільки відсутні відповідальні особи за виконання взятих
сторонами на себе спільних зобов’язань.
                      
1 Першу угоду з основних соціально-економічних питань між Кабінетом Міністрів
України та Федерацією профспілок України було укладено ще до проголошення неза-
лежності України та прийняття Закону України «Про колективні договори і угоди»
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2002—2003 рр.2 6 1 6 1 14
Генеральна угода на
2004—2005 рр.3 13 4 8 3 28
Генеральна угода на
2008—2009 рр.4 8 3 6 2 19
Генеральна угода на
2010—2012 рр.5 16 4 3 3 26
Джерело: складено автором
До суттєвих недоліків укладених угод, зокрема й Генеральної
угоди на 2010–2012 рр., варто віднести такі:
― відсутні норми щодо встановлення міжгалузевих співвід-
ношень в оплаті праці, які мають бути врегульовані на держав-
ному рівні й включені до генеральної угоди відповідно до ст. 8
Закону України «Про колективні договори і угоди»6;
                      
1 Разом з доповненнями.
2 Генеральна угода між Кабінетом Міністрів України, Конфедерацією роботодавців
України та всеукраїнськими профспілками і профоб’єднаннями на 2002–2003 роки
[Електронний ресурс]. — Режим доступу: http://zakon4.rada.gov.ua/laws/show/n0001697-
02/conv/page (дата звернення: 01.09.2013).
3 Генеральна угода між Кабінетом Міністрів України, всеукраїнськими об’єднан-
нями організацій роботодавців і підприємців та всеукраїнськими профспілками і
профоб’єднаннями на 2004–2005 роки [Електронний ресурс]. — Режим доступу:
http://zakon4.rada.gov.ua/laws/show/n0262697-04 (дата звернення: 01.09.2013).
4 Генеральна угода між Кабінетом Міністрів України, всеукраїнськими об’єднан-
нями організацій роботодавців і підприємців та всеукраїнськими профспілками і
профоб’єднаннями на 2008–2009 роки [Електронний ресурс]. — Режим доступу:
http://zakon4.rada.gov.ua/laws/show/n0002120-08 (дата звернення: 01.09.2013).
5 Генеральна угода про регулювання основних принципів і норм реалізації соціально-
економічної політики і трудових відносин в Україні на 2010–2012 роки, укладена між
Стороною власників в особі Кабінету Міністрів України і Спільного представницького
органу сторони роботодавців та Стороною профспілок в особі Спільного представницького
органу всеукраїнських профспілок та профспілкових об’єднань [Електронний ресурс]. —
Режим доступу: http://zakon4.rada.gov.ua/laws/show/n0006120-10 (дата звернення: 01.09.2013).
6 Про колективні договори і угоди [Електронний ресурс]: Закон України від
01.07.1993 р. № 3356-XII. — Режим доступу: http://zakon4.rada.gov.ua/laws/show/3356-12
(дата звернення: 01.08.2013).
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― значна частина положень щодо зобов’язань соціальних парт-
нерів має загальний, неконкретний характер, зокрема це стосу-
ється положень «забезпечити» та «вживати заходів» без конкре-
тизації самих заходів;
― значна кількість положень угод не містить конкретних ін-
струментів (заходів, методів) і механізмів реалізації взятих
сторонами на себе зобов’язань, термінів реалізації заходів і від-
повідальних посадових осіб, що створює підстави для невиконан-
ня домовленостей сторін, неможливості здійснити контроль за
реалізацією зобов’язань і покарати винних у порушенні норм, пе-
редбачених угодою;
― частина положень, насамперед щодо питань, які потребу-
ють узгодження на галузевому й локальному рівнях і включення
до галузевих угод і колективних договорів, має лише рекоменда-
ційний характер, що не зобов’язує соціальних партнерів урегу-
льовувати ці питання.
Підписані нові угоди не завжди поліпшують матеріальне
становище найманих працівників порівняно з попередніми. Так,
Генеральними угодами на 2004–2005 рр. (п. 2.2) та 2008–2009 рр.
(п. 2.8) передбачено встановлення тарифної ставки робітника 1 роз-
ряду (за винятком бюджетних установ) у розмірі 120 % МЗП1.
Генеральною угодою на 2010–2012 рр. передбачено, що роз-
мір заробітної плати некваліфікованого працівника небюджетної
сфери за повністю виконану норму часу в нормальних умовах
праці повинен перевищувати фактичний розмір прожиткового
мінімуму для працездатних осіб, а конкретний розмір мінімаль-
них ставок (окладів) установлюється в галузевих угодах і колек-
тивних договорах (п. 2.2). На наш погляд, ця норма дає можли-
вість роботодавцям установлювати тарифну ставку робітника
1 розряду на рівні 101 % МЗП, якщо інше не передбачено відпо-
відними галузевими та територіальними угодами. Це, своєю чер-
гою, не сприяє поліпшенню матеріального добробуту найманих
працівників.
Генеральною угодою на 2004–2005 рр. передбачено забезпе-
чити підвищення рівня середньої заробітної плати загалом у на-
                      
1 Щоправда, Генеральною угодою на 2008–2009 рр. передбачено, що така норма
дійсна на період до запровадження розміру МЗП на рівні прожиткового мінімуму для
працездатної особи. Після запровадження МЗП у розмірі прожиткового мінімуму на
працездатну особу мінімальний розмір тарифної ставки робітника 1 розряду (за
винятком бюджетних установ) установлювати вище за вартісну величину прожиткового
мінімуму для працездатної особи, а конкретний розмір визначати в галузевих угодах з
урахуванням мінімальних галузевих стандартів оплати праці працівників, умов праці,
потреб працівника та витрат на утримання непрацездатних членів його сім’ї.
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ціональній економіці не менш як на 25 % щороку (п. 2.1). Таку ж
само норму містить і Генеральна угода на 2008–2009 рр. (п. 2.1).
Водночас Генеральною угодою на 2010–2012 рр. передбачено
інші темпи зростання середньої заробітної плати: у 2010 р. не
нижче, ніж на 17,8 % порівняно з 2009 р., у 2011 р. — не нижче,
ніж на 15 % порівняно з 2010 р. і в 2012 р. — не нижче ніж, на
16 % порівняно з 2011 р. (п. 2.1).
Варто також зазначити, що угодами не передбачено відповідаль-
ності сторін за невиконання взятих на себе зобов’язань. Це є од-
нією з основних причин невиконання сторонами зобов’язань, зо-
крема й щодо оплати праці. Проведений нами аналіз виконання
соціальними партнерами основних положень Генеральної угоди
на 2010–2012 рр. у сфері оплати праці показав, що більшість зо-
бов’язань соціальних партнерів залишаються невиконаними.
Аналіз галузевих угод показав, що практика укладання галу-
зевих угод перебуває в кризовому стані, угоди не мають або
втрачають силу «галузевого нормативного акта», який має місти-
ти конкретні зобов’язання соціальних партнерів щодо регулю-
вання соціально-трудових відносин, і за порушення норм і зобо-
в’язань посадові особи мають нести відповідальність. Водночас
вітчизняна практика має певні досягнення в регулюванні соціаль-
но-трудових відносин на галузевому рівні. Разом з тим позитив-
ний досвід і досягнення поодинокі й, швидше, є винятком, аніж
загальними правилами1.
Оцінка наявності норм щодо регулювання питань оплати пра-
ці, які мають містити галузеві угоди відповідно до чинного зако-
нодавства (зокрема ст. 8 Закону України «Про колективні дого-
вори і угоди»), у відповідних галузевих угодах свідчить, що не
всі норми містять чинні угоди. Основним недоліком переважної
більшості галузевих угод є те, що значна частина положень що-
до зобов’язань соціальних партнерів має аналогічно генеральним
угодам декларативний характер й не містить конкретних механіз-
мів реалізації взятих сторонами на себе зобов’язань. Часто галу-
зеві угоди дублюють законодавчі норми без надання найманим
працівникам додаткових гарантій і розширення компенсацій.
Окремі галузеві угоди не містять норм щодо домовленостей
сторін, визначених Генеральною угодою на 2010–2012 рр.
                      
1 Цимбалюк С. Колективно-договірне регулювання соціально-трудових відносин на
галузевому рівні: аналіз практики та напрями удосконалення // Формування ринкової
економіки. Спец. вип. Праця в ХХІ столітті: новітні тенденції, соціальний вимір,
інноваційний розвиток : зб. наук. пр. – У 2 т. — Т. 2. — К. : КНЕУ, 2012. — С. 551.
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У результаті зробленого порівняльного аналізу мінімального
рівня оплати праці за просту некваліфіковану роботу в разі ви-
конання норм праці та тарифної ставки 1 розряду в чинних га-
лузевих угодах виявлено найвищі соціальні гарантії в цій сфері.
Так, у галузі енергетики та електротехнічної промисловості міні-
мальний розмір тарифної ставки (місячного окладу) працівника,
який виконує некваліфіковану роботу, передбачено на рівні не
менше 125 % законодавчо установленої МЗП на відповідний пе-
ріод (п. 2.3)1, що є одним з найвищих показників у вітчизняній
практиці колективно-договірного регулювання оплати праці.
Найвищий рівень тарифної ставки робітника 1 розряду перед-
бачено у сфері енергетики та електротехнічної промисловості для
робітників, зайнятих на експлуатації устаткування в електроенер-
гетичній галузі — 1,25 тарифної ставки робітника, який виконує
некваліфіковану роботу, що відповідно становить 156,25 % законо-
давчо встановленої МЗП (п. 2.3 і додаток 3) 2.
У переважній більшості галузевих угод3 установлено тарифну
ставку (місячний оклад) робітника 1 розряду в розмірі не менше
120 % розміру МЗП, установленої законом. Решта угод містить
зобов’язання соціальних партнерів щодо встановлення тарифної
ставки (місячного окладу) робітника 1 розряду в менших розмірах.
У більшості галузевих угод установлені міжкваліфікаційні
(міжрозрядні, міжпосадові) співвідношення в оплаті праці не є
науково обґрунтованими: не визначено процедуру тарифікації
                      
1 Галузева угода між Міністерством палива та енергетики України і Профспілкою
працівників енергетики та електротехнічної промисловості України на 2011–2013 роки
[Електронний ресурс]. — Режим доступу: http://fpsu.org.ua/images/gu_MPEY_2011-
2013.pdf (дата звернення: 19.08.2013).
2 Галузева угода між Міністерством палива та енергетики України і Профспілкою
працівників енергетики та електротехнічної промисловості України на 2011–2013 роки
[Електронний ресурс]. — Режим доступу: http://fpsu.org.ua/images/gu_MPEY_2011-
2013.pdf (дата звернення: 19.08.2013).
3 Галузева угода між Міністерством соціальної політики України та Профспілками
працівників соціальної сфери України і працівників державних установ України на
2011–2013 роки [Електронний ресурс]. — Режим доступу: http://www.ppdu-
ua.org/admin/images/userfiles/Galuz_ugoda_minPraci.PDF (дата звернення: 19.08.2013);
Галузева угода між Міністерством транспорту та зв’язку України та профспілкою
працівників зв’язку України на 2010–2012 роки [Електронний ресурс]. — Режим
доступу: http://www.mtu.gov.ua/uk/ugoda_galuz/5580.html (дата звернення: 19.08.2013);
Галузева угода між Міністерством з питань житлово-комунального господарства
України, всеукраїнським об’єднанням обласних організацій роботодавців підприємств
житлово-комунальної галузі «Федерація роботодавців ЖКГ України» та Центральним
комітетом Профспілки працівників житлово-комунального господарства, місцевої
промисловості, побутового обслуговування населення України на 2010–2012 роки
[Електронний ресурс]. — Режим доступу: http://fpsu.org.ua/generalna-ugoda-galuzevi-
ugodi-teritorialni-ugodi/galuzevi-dogovori/526-reestr-galuzevikh-mizhgaluzevikh-ugod (дата
звернення: 19.08.2013) та ін.
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робіт; не забезпечено об’єктивної диференціації основної заробіт-
ної плати (не дотримано порогу відчутності, який має становити
не менше 10 %); відсутня індивідуалізація в оплаті праці.
Схемами посадових окладів частини галузевих угод1 для від-
повідних посад передбачено вилку (діапазон) міжпосадових спів-
відношень, проте не визначено критерії встановлення відповідного
коефіцієнта для конкретного працівника (посади на підприємстві
під час розроблення тарифних умов оплати праці) у межах уста-
новленого діапазону. Більшість галузевих угод хоча й містить мі-
німальні гарантії заробітної плати відповідно до кваліфікації
працівників, проте вони не охоплені єдиною шкалою — ЄТС2.
З-поміж недоліків практики встановлення доплат і надба-
вок до тарифних ставок і посадових окладів треба взяти до
уваги такі:
— не визначено для окремих з них чітких розмірів (приміром,
доплата за виконання обов’язків тимчасово відсутнього праців-
ника встановлена в розмірі до 100 % тарифної ставки (окладу)
відсутнього працівника);
— не передбачено підстав для призначення та виплати окре-
мих надбавок і доплат (приміром, надбавки за високі досягнення
в праці, за виконання особливо важливої роботи на термін її ви-
конання);
— не розроблено критеріїв диференціації окремих доплат і
надбавок.
Передовим досвідом колективно-договірного регулювання
оплати праці є досвід гірничо-металургійного комплексу. Зокре-
ма, Галузевою угодою гірничо-металургійного комплексу регла-
ментовано застосування різних систем оплати праці: у разі вико-
ристання на підприємстві альтернативних систем оплати праці
(ЄТС, оплата за грейдами Хей тощо) мінімальні міжкваліфікаційні
співвідношення для визначення тарифних ставок працівникам
установлюються власником самостійно залежно від форм і систем
оплати праці, які діють на підприємстві та визначаються колектив-
                      
1 Галузева угода між Міністерством палива та енергетики України і Профспілкою
працівників енергетики та електротехнічної промисловості України на 2011–2013 роки
[Електронний ресурс]. — Режим доступу: http://fpsu.org.ua/images/gu_MPEY_2011-2013.pdf
(дата звернення: 19.08.2013); Галузева угода між Міністерством транспорту та зв’язку
України та профспілкою працівників зв’язку України на 2010–2012 роки [Електронний
ресурс]. — Режим доступу: http://www.mtu.gov.ua/uk/ugoda_galuz/5580.html (дата звернення:
19.08.2013) та ін.
2 Цимбалюк С. Развитие социального партнерства в сфере регулирования оплаты
труда на отраслевом уровне в Украине // Вестник Воронежского государственного
университета. Серия: Экономика и управление. — 2013. — № 1. — С. 129–130.
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ним договором або іншим локальним нормативним актом підпри-
ємства (п. 3.2.7) 1.
Щодо соціальних гарантій і компенсацій, то більшість галузе-
вих угод містить домовленості сторін щодо соціального забезпе-
чення найманих працівників, проте часто положення носять за-
гальний характер: не містять конкретних заходів, чітких розмі-
рів, умов виплати чи надання певних гарантій. Частина положень
окремих угод носить лише рекомендаційний характер, що дає
підстави для невиконання керівниками домовленостей, а відтак і
знижує рівень соціального забезпечення найманих працівників.
Вагомий недолік більшості галузевих угод — відсутність ком-
плексних програм соціального розвитку працівників відповідних
галузей (чи посилання на певні програми), відсутність зобов’я-
зань соціальних партнерів щодо розроблення таких програм2.
Серйозною перешкодою на шляху розвитку соціального парт-
нерства є відсутність або гальмування розвитку виробничої де-
мократії, залучення найманих працівників до управління.
Суттєвим недоліком галузевих угод аналогічно генеральній угоді
є те, що їх норми та положення не поширюються на підприємства,
які не брали участь у переговорному процесі та підписанні угод.
Серед недоліків більшості проаналізованих галузевих угод слід
також назвати:
― недоступність їх широкому загалу, зокрема й найманим
працівникам галузі;
― відсутність чітко прописаного порядку використання норм,
визначених угодою, у колективних договорах;
― відсутність порядку та механізму інформування працівни-
ків галузі про зміст угоди, унаслідок чого переважна більшість
працівників не обізнана зі змістом і зі своїми правами у сфері со-
ціально-трудових відносин.
Як зазначають науковці Інституту економіки промисловості
НАН України, перенесення акцентів державної політики з цент-
ралізованого управління на регіональний рівень, що супроводжу-
ється передачею владних повноважень місцевим органам вико-
навчої влади та органам місцевого самоврядування, відкриває
найбільш широкі можливості для використання соціального діа-
                      
1 Галузева угода гірничо-металургійного комплексу України на 2011–2012 роки
[Електронний ресурс]. — Режим доступу: http://fpsu.org.ua/generalna-ugoda-galuzevi-
ugodi-teritorialni-ugodi/galuzevi-dogovori/526-reestr-galuzevikh-mizhgaluzevikh-ugod (дата
звернення: 19.08.2013).
2 Цимбалюк С. Развитие социального партнерства в сфере регулирования оплаты
труда на отраслевом уровне в Украине // Вестник Воронежского государственного
университета. — Серия: Экономика и управление. — 2013. — № 1. — С. 130.
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логу як інструменту регіонального розвитку з усього спектра пи-
тань, що можуть бути предметом регіональних угод. Утім, саме
цей рівень залишається найбільш «слабкою ланкою» у системі
соціального діалогу. Практика свідчить, що регіональні угоди
фактично позбавлені будь-якого впливу на ситуацію в регіонах.
Найбільш вагомим чинником цього є існування проблеми форму-
вання інституцій, що мають виступати сторонами соціального діа-
логу, і як наслідок — невизначеність власне предмета таких угод1.
Аналіз змісту окремих територіальних/регіональних угод
показав, що частиною територіальних/регіональних угод перед-
бачено, що вони (угоди) є нормативними актами, що можна
вважати позитивним з погляду визначення правової природи цих
угод. Зокрема, у Миколаївській і Харківській областях сторони, що
уклали угоди, визнають їх правовими актами соціального діалогу2, у
Запорізькій області — правовим актом соціального партнерства3, у
Львівській — чинним актом соціального діалогу4, у Чернігівській
області — регіональним нормативним актом5, у Вінницькій облас-
ті — локальним нормативно-правовим актом6.
                      
1 Управління людським та соціальним розвитком у регіонах України [Текст] :
монографія / [О. Ф. Новікова, О. І. Амоша, Л. В. Шаульська та ін.] ; за наук. ред.
О. Ф. Новікової. — Донецьк, 2010. — С. 275.
2 Угода між Миколаївською обласною державною адміністрацією, Миколаївською
обласною радою, Миколаївською обласною організацією роботодавців «Промисловці та
підприємці Миколаївщини» і Миколаївською обласною радою профспілок на 2012—
2015 роки із соціально-економічних питань [Електронний ресурс]. — Режим доступу:
http://fpsu.org.ua/generalna-ugoda-galuzevi-ugodi-teritorialni-ugodi/teritorialni-ugodi/533-regionalni-
ugodi (дата звернення: 19.08.2013); Територіальна угода між Харківською обласною
державною адміністрацією, Спільним представницьким органом роботодавців Харківської
області та профспілковими об’єднаннями Харківської області на 2013—2015 роки [Елект-
ронний ресурс]. — Режим доступу: http://fpsu.org.ua/generalna-ugoda-galuzevi-ugodi-teritorialni-
ugodi/teritorialni-ugodi/533-regionalni-ugodi (дата звернення: 19.08.2013).
3 Територіальна угода між Запорізькою міською радою, Запорізьким обласним
союзом промисловців і підприємців (роботодавців) «Потенціал» та Запорізькою
обласною радою профспілок на 2012—2014 роки [Електронний ресурс]. — Режим
доступу: http://fpsu.org.ua/generalna-ugoda-galuzevi-ugodi-teritorialni-ugodi/teritorialni-
ugodi/533-regionalni-ugodi (дата звернення: 19.08.2013).
4 Територіальна угода між Львівською обласною державною адміністрацією, об’єднаннями
роботодавців та профспілковими об’єднаннями Львівської області на 2012—2014 роки
[Електронний ресурс]. — Режим доступу: http://fpsu.org.ua/generalna-ugoda-galuzevi-ugodi-
teritorialni-ugodi/teritorialni-ugodi/533-regionalni-ugodi (дата звернення: 19.08.2013).
5 Регіональна угода між Чернігівською обласною державною адміністрацією,
профспілковими об’єднаннями і господарськими органами області на 2011—2015 роки
[Електронний ресурс]. — Режим доступу: http://fpsu.org.ua/generalna-ugoda-galuzevi-
ugodi-teritorialni-ugodi/teritorialni-ugodi/533-regionalni-ugodi (дата звернення: 19.08.2013).
6 Регіональна угода між Вінницькою обласною державною адміністрацією,
Вінницькою обласною радою, організацією роботодавців та Федерацією профспілок
Вінницької області на 2011—2015 роки [Електронний ресурс]. — Режим доступу:
http://fpsu.org.ua/generalna-ugoda-galuzevi-ugodi-teritorialni-ugodi/teritorialni-ugodi/533-
regionalni-ugodi (дата звернення: 19.08.2013).
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Водночас норми та положення територіальних угод (так само,
як і генеральної та галузевих) не поширюються на підприємства,
які не брали участь у переговорному процесі та підписанні угод.
У зв’язку з цим попри визнання соціальними партнерами терито-
ріальних угод нормативними актами, останні (територіальні уго-
ди) не можна вважати такими, оскільки їх норми й положення не
є обов’язковими для всіх підприємств, що знаходяться на терито-
рії відповідного регіону.
Порівняння кількості зобов’язань сторін та окремих норм у
сфері компенсацій, зокрема оплати праці, різних територіальних
угод наведено в табл. 3.2.
Як свідчать дані табл. 3.2, територіальні угоди відрізня-
ються за кількістю зобов’язань, окремими нормами й гаранті-
ями у сфері компенсацій . З-поміж проаналізованих територі-
альних угод за наведеними критеріями найбільш прогре-
сивною є угода між Севастопольською міською державною
адміністрацією, Севастопольською міською Радою профспі-
лок та Севастопольською міською організацією роботодавців
на 2011–2013 рр.
Проаналізувавши структуру та зміст територіальних угод у
частині зобов’язань соціальних партнерів щодо винагороди за
працю, доходимо висновку, що угоди цього рівня не можуть
претендувати на визнання їх територіальними/регіональними/
локальними нормативними актами, оскільки:
― норми та положення не враховують регіональні особливості
(не визначають розмір регіонального прожиткового мінімуму й
регіональної МЗП та їх співвідношення);
― переважна більшість не містить переліку виплат і гаран-
тій, що фінансуються з місцевого бюджету, насамперед виплат
і гарантій добровільного характеру, які не передбачені законо-
давством;
― більшість норм і положень дублює законодавчі норми та
норми, передбачені Генеральною угодою, лише окремі пункти
угод містять вищі гарантії, порівняно з угодою, укладеною на
національному рівні (див. табл. 3.2).
Законодавством визначено, що основним нормативним до-
кументом на локальному рівні, у якому закріплюються всі нор-
ми щодо оплати праці, є колективний договір. Динаміку кіль-
кості зареєстрованих колективних договорів і кількості праців-
ників, які охоплені колективними договорами впродовж 2006–





































































































































































































































































































































































































































   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
















































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































Кількість зареєстрованих колективних договорів
Кількість працівників, які охоплені колективними договорами
Рис. 3.2. Динаміка кількості зареєстрованих колективних договорів
і кількості працівників, які охоплені колективними договорами
впродовж 2006–2012 рр.
Джерело: Складено автором за даними Державної служби статистики
України1
Попри збільшення кількості зареєстрованих колективних до-
говорів (на 12 % у 2012 р. порівняно з 2006 р.) зменшується кіль-
кість працівників, які охоплені колективними договорами (на
8,8 % за аналогічний період). Така тенденція дещо зумовлена
зменшенням кількості штатних працівників. Водночас просте-
жується також і зменшення кількості працівників, які охоп-
лені колективними договорами, у відсотках до облікової чисель-
ності штатних працівників.
Дані щодо кількості працівників, які охоплені колективни-
ми договорами, за видами економічної діяльності станом на
31.12.2012 р. наведено на рис. 3.3.
                      
1 Праця України 2008 [Текст] : статист. збірн. / відповід. за випуск Н. В. Григорович. —
К. : Державний комітет статистики України, 2009. — С. 286, 289; Праця в Україні у 2009 році
[Текст] : статист. збірн. / відповід. за вип. І. В. Сеник. — К. : Державний комітет статистики
України, 2010. — С. 321, 324; Праця в Україні у 2012 році [Текст] : статист. збірн. / відповід.
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Державне управління
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Охорона здоров’я та надання соціальної
допомоги
Лісове господарство та пов’язані з ним
послуги
Рис. 3.3. Дані щодо кількості працівників, які охоплені колективними
договорами, за видами економічної діяльності станом на 31.12.2012 р.
Джерело: Складено автором за даними Державної служби статистики
України1
З даних, наведених на рис. 3.3, можна зробити висновок, що
визначення умов оплати праці відбувається без участі інститу-
ту соціального партнерства (принаймні на локальному рівні) для
58,3 % працівників, зайнятих у сфері торгівлі та ремонтом авто-
мобілів, побутових виробів і предметів особистого вжитку; для
50,3 % — зайнятих у готелях і ресторанах; для 35,9 % — на під-
приємствах фінансової діяльності; для 34,1 % — на будівництві;
для 31,2 % — зайнятих операціями з нерухомим майном, орен-
дою, інжинірингом і наданням послуг підприємцям та ін.
Законодавством передбачено, що всі питання щодо оплати
праці встановлюються в колективному договорі з дотриманням
норм і гарантій, передбачених законодавством, генеральною та
галузевими (територіальними) угодами (ст. 97 КЗпП України).
                      
1 Праця в Україні у 2012 році [Текст] : статист. збірн. / відповід. за вип.
І. В. Сеник. — К. : Державна служба статистики України, 2013. — С. 278.
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Практично в усіх колективних договорах зазначається, що вони
укладені на основі чинного законодавства, положень генеральної,
галузевої та територіальної угод. Водночас мають місце випадки
порушень цих норм. Існує практика встановлення в колективних
договорах мінімальної тарифної ставки (окладу) нижчої від за-
конодавчо встановленої МЗП та від розміру мінімальної тариф-
ної ставки (окладу), установленого галузевою угодою.
Так, станом на 31.12.2012 р. 1,4 % працівників1 було зайнято
на підприємствах, на яких розмір мінімальної тарифної ставки
(окладу) був установлений нижче від МЗП, і 3,6 % — на підпри-
ємствах з мінімальною тарифною ставкою (окладом) нижчою,
ніж це передбачено галузевою угодою2.
У розрізі видів економічної діяльності найбільший відсоток
працівників, зайнятих на підприємствах, на яких розмір мінімаль-
ної тарифної ставки (окладу) був установлений нижче від МЗП:
діяльності пошти і зв’язку — 6,2 %; промисловості — 3,8 %; бу-
дівництва — 1,4 %; торгівлі, ремонту автомобілів, побутових ви-
робів та предметів особистого вжитку — 1,1 %3.
Найбільший відсоток працівників, зайнятих на підприємст-
вах, на яких мінімальна тарифна ставка (оклад) була встанов-
лена нижче від розміру, визначеного галузевою угодою: про-
мисловості — 10,5 %; лісового господарства та пов’язаних з
ним послуг — 8,3 %; діяльності транспорту — 3,7 %; будівниц-
тва — 2,5 %.
Слід зазначити, що законодавство допускає встановлення в
колективних договорах мінімальної тарифної ставки на рівні, ниж-
чому від рівня, визначеного генеральною, галузевою (міжгалузе-
вою) або територіальною угодами. Згідно зі ст. 14 Закону «Про
оплату праці» норми колективного договору, що допускають
оплату праці нижче від норм, визначених генеральною, галузе-
вою (міжгалузевою) або територіальною угодами, можуть тимча-
сово застосовуватися на період подолання фінансових труднощів
підприємства терміном не більш як шість місяців. Водночас ці
норми не можуть бути нижчими від державних норм і гарантій в
оплаті праці. Відповідно до ст. 5 Закону «Про колективні догово-
ри і угоди» умови колективних договорів або угод, що погіршу-
ють порівняно з чинним законодавством становище працівників,
є недійсними. А отже, і встановлення розміру мінімальної тариф-
                      
1 Від облікової кількості штатних працівників.
2 Праця в Україні у 2012 році [Текст] : статист. збірн. / відповід. за вип. І. В. Сеник. —
К. : Державна служба статистики України, 2013. — С. 281, 284.
3 Там само. — С. 281.
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ної ставки (окладу) нижче від МЗП є недійсним і вважається
порушенням трудового законодавства.
Розмір МЗП в Україні ґрунтується на розмірі суттєво заниже-
ного прожиткового мінімуму, який не забезпечує навіть простого
відтворення робочої сили найманого працівника. Ураховуючи це,
а також те, що колективний договір може передбачати додаткові,
зокрема й вищі, порівняно з чинним законодавством і угодами
гарантії, негативно характеризують систему оплати праці дані
щодо кількості працівників, які працюють на підприємствах, на
яких розмір мінімальної тарифної ставки (окладу) вищий від за-
конодавчо встановленої МЗП і від розміру мінімальної тарифної
ставки (окладу), установленого галузевою угодою.
Станом на 31.12.2012 р. 22,9 % працівників було зайнято на
підприємствах, на яких розмір мінімальної тарифної ставки
(окладу) був установлений вище від МЗП і 7,5 % — на підприєм-
ствах з мінімальною тарифною ставкою (окладом) вищою, ніж це
передбачено галузевою угодою1. Дані в розрізі видів економічної
діяльності наведено на рис. 3.4.
Якщо мінімальні гарантії на переважній більшості підпри-
ємств не перевищують відповідні мінімальні державні та галу-
зеві норми та гарантії, то очевидно, що про надання виплат, за-
охочень і благ необов’язкового (добровільного) характеру на
таких підприємствах не може бути й мови.
Аналізуючи переговорний процес щодо укладання колективних
договорів, слід зазначити, що непоодинокі випадки відмови робо-
тодавців розпочинати колективні переговори, неможливість дій-
ти згоди соціальних партнерів щодо основних соціально-
економічних питань, зокрема й оплати праці, намагання робото-
давців уникнути певних зобов’язань у соціально-трудових відно-
синах, спроби тиснути як на самих найманих працівників, так і
їхніх представників. Простежується порушення трудових прав
найманих працівників.
Як свідчать результати аналізу, попри окремі позитивні
тренди щодо формування компенсаційної політики засобами
соціального партнерства на локальному рівні, практика ви-
значення основних положень щодо винагородження персо-
налу на переважній більшості підприємств здійснюється
без участі соціального партнерства або ж з мінімальною
участю. Це свідчення цілковитої соціальної незахищеності
                      
1 Праця в Україні у 2012 році [Текст] : статист. збірн. / відповід. за вип. І. В. Се-
ник. — К. : Державна служба статистики України, 2013. — С. 281, 284.
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найманих працівників або поширення практики регулюван-
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Відсоток працівників, зайнятих на підприємствах, на яких розмір мінімальної
тарифної ставки (окладу) установлений вище від галузевого
Відсоток працівників, зайнятих на підприємствах, на яких розмір мінімальної
тарифної ставки (окладу) установлений вище від МЗП
Рис. 3.4. Дані щодо працівників, зайнятих на підприємствах різних
видів економічної діяльності, на яких станом на 31.12.2012 р.
розмір мінімальної тарифної ставки (окладу) установлений вище
від державних і галузевих гарантій
Джерело: Складено автором за даними Державної служби статистики
України1
                      
1 Праця в Україні у 2012 році [Текст] : статист. збірн. / відповід. за вип. І. В. Се-
ник. — К. : Державна служба статистики України, 2013. — С. 281, 284.
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3.2. Аналіз систем оплати праці,
що використовуються на українських
підприємствах
Попри низку обмежень розроблення ефективних систем опла-
ти праці в Україні склалася практика використання компенсацій-
них моделей винагороди за працю. Однак ця практика має хаоти-
чний характер, ґрунтується на перенесенні окремих елементів
компенсаційного пакета, що знайшли поширення в практиці іно-
земних компаній, на традиційну практику розподільних відносин.
На вітчизняних підприємствах відсутня культура впровадження
компенсаційних моделей винагороди за працю. Більшість керів-
ників і фахівців, які займаються розробленням систем оплати
праці, діють методом проб і помилок. Водночас помилки можуть
дуже дорого коштувати підприємству через втрату людського
капіталу, насамперед інтелектуальної його складової.
Доволі часто процедуру формування компенсаційного пакета
зводять до надання найманим працівникам окремих соціальних ви-
плат, благ і заохочень у формі соціального пакета. Причому до та-
кого пакета керівники та фахівці у сфері оплати праці включають,
як уже зазначалося, виплати й винагороди обов’язкового характеру:
— виплату в повному розмірі належної працівникові заробіт-
ної плати;
— офіційну заробітна плата;
— надання соціальних гарантій, передбачених колективним
договором чи галузевою угодою;
— оплату лікарняних;
— надання та оплату відпустки, передбаченої законодавством,
тощо.
До соціального пакета власники та/або вповноважені ними ор-
гани можуть також включати виплати, винагороди й блага доб-
ровільного характеру, проте без урахування потреб та інтересів
найманих працівників, керуючись виключно власними економіч-
ними зисками від надання відповідних опцій соціального пакета.
Проектування інших складових компенсаційного пакета (ос-
новної заробітної плати, системи преміювання, доплат і надбавок
тощо) залишається на традиційних засадах, які за сучасних умов
не здатні забезпечити належну диференціацію системи винагород
персоналу, урахувати цінність посади, унікальність працівника,
рівень розвиток професійно значущих компетенцій, внесок у ре-
зультати діяльності підприємства, мотивувати працівників до інно-
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ваційної діяльності, а відтак формувати відданість, прихильність і
лояльності до підприємства. Не знайшли поширення в практиці
українських підприємств системи участі в прибутку та акціонерно-
му капіталі, які покликані формувати відчуття причетності праців-
ників до справ підприємства, а відтак відданість і лояльність.
Дослідження систем оплати праці та використання ком-
пенсаційних моделей винагороди за працю на українських під-
приємствах нами проведено з використанням соціологічних мето-
дів — опитування у формі анкетування. Методологію дослідже-
ння практики використання компенсаційних моделей винагороди
за працю на українських підприємствах наведено в додатку Б.
Опитування проводилось автором упродовж 2011—2013 рр.
Генеральна сукупність — наймані працівники, які обіймають
посади, що належать до категорій керівників і професіоналів,
мають повну вищу освіту й навчаються в системі післядипломної
освіти, зокрема здобувають другу вищу освіту у вищих навчаль-
них закладах III і IV рівнів акредитації м. Києва. Опитування прово-
дилось у два етапи. Кількість респондентів, залучених до опитуван-
ня на першому етапі — 193 особи, на другому етапі — 191.
Вибір соціологічних методів зумовлений браком і недостат-
ньою достовірністю статистичної інформації, яку оприлюднює
Державна служба статистики України. Назвемо основні причини,
що не дають змоги здійснити аналіз практики формування ком-
пенсаційної політики на підприємствах на підставі аналізу стати-
стичної інформації:
― Держстат України оприлюднює статистичні дані лише що-
до заробітної плати, тоді як важливо аналізувати сукупну винаго-
роду, яку отримують наймані працівники в результаті реалізації
своєї здатності до праці;
― статистичні дані обмежуються лише кількісними показни-
ками щодо рівня й динаміки заробітної плати в розрізі видів еко-
номічної діяльності, регіонів тощо, структури фонду оплати праці,
натомість відсутні якісні показники щодо ступеня задоволення
працівників рівнем заробітної плати, структурою компенсаційно-
го пакета, системою оплати праці, забезпечення належної дифе-
ренціації винагороди тощо;
― статистичну інформацію не можна вважати достовірною
внаслідок наявності такого негативного явища, як тінізація заро-
бітної плати1.
                      
1 Цимбалюк С. А. Исследование восприятия работниками компенсационной
политики как справедливой [Текст] / С. А. Цимбалюк // Современные исследования
социальных проблем. — 2013. — № 2 (14). — C. 285–286.
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Це не дає змоги зробити об’єктивні висновки щодо ефектив-
ності політики оплати праці, не кажучи вже про компенсаційну
політику, й виробити відповідні рекомендації щодо її вдоскона-
лення.
Одним з перших показників, які характеризують систему
оплати праці, є рівень задоволення найманих працівників
розміром винагороди. На запитання «Чи задоволені Ви розміром
своєї заробітної плати?» респонденти відповіли:
― «так» — 65 осіб (34 %);
― «ні» — 87 осіб (45 %);
― «важко відповісти» — 41 особа (21 %).
Як бачимо, трохи більше третини респондентів задоволені
розміром заробітної плати. Сам по собі розмір винагороди не
може виступати суттєвим мотиваційним чинником (згідно з дво-
факторною теорією Ф. Герцберга), проте «незадовільний» її рівень
[у нашому випадку ступінь задоволення найманих працівників роз-
міром заробітної плати] є значним демотиваційним чинником.
Ужитий нами термін «незадовільний» рівень заробітної плати
можна трактувати принаймні з двох позицій. Перша — це малий
розмір заробітної плати, недостатній для розширеного відтворен-
ня робочої сили, професійного, особистісного та культурного
розвитку, утримання непрацездатних членів родини тощо. Ура-
ховуючи те, що в опитуванні брали участь наймані працівники,
які обіймають посади, що належать до категорій керівників і
професіоналів, мають повну вищу освіту й навчаються в системі
післядипломної освіти, малоймовірно те, що такі працівники
отримують дуже низький рівень заробітної плати.
Друга позиція — це сприйняття найманими працівниками
розміру заробітної плати як:
― достатнього для задоволення різноманітних потреб;
― адекватного затраченим фізичним, розумовим, психічним
тощо зусиллям;
― такого, що справедливо відображає внесок найманого пра-
цівника в результати діяльності підприємства;
― такого, що є зіставним з розмірами заробітних плат інших
працівників, які виконують аналогічну роботу на цьому підпри-
ємстві, працівників відповідної професійної групи, які працюють
на інших підприємствах та які належать до цього та інших видів
економічної діяльності в регіоні.
 Очевидно, що невдоволеність найманих працівників, які брали
участь в опитуванні, розміром заробітної плати характеризує
незадовільний рівень саме з другої позиції. Для виявлення причин
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невдоволеності найманих працівників оплатою праці, зокрема й
рівнем заробітної плати, потрібно дослідити, наскільки оплата
праці є прозорою, справедливою, винагорода — конкурентною,
наскільки враховують власники й вповноважені ними органи (ке-
рівники) основні чинники [складність праці, кваліфікацію пра-
цівників, рівень розвитку професійно значущих компетенцій, ін-
дивідуальні та колективні результати праці] у процесі визначення
розміру винагороди, яку отримує найманий працівник у резуль-
таті реалізації своєї здатності до праці1.
Надзвичайно важливою характеристикою системи оплати
праці є її справедливість. На сприйняття найманим працівником
системи оплати праці як справедливої впливає безліч факторів,
зокрема й розмір заробітної плати, структура винагороди, прозо-
рість системи оплати праці, конкурентний рівень винагороди, за-
безпечення об’єктивної диференціації винагороди, що отримує
найманий працівник, залежно від складності праці, кваліфікації
працівника, рівня розвитку професійно значущих компетенцій,
індивідуальних і колективних результатів праці2.
На запитання «Чи вважаєте Ви систему оплати праці, що ви-
користовується в компанії, у якій Ви працюєте, справедливою?»
респонденти дали такі відповіді:
― «так» — 76 осіб (39 %);
― «ні» — 94 особи (49 %);
― «важко відповісти» — 23 осіб (12 %).
Слід акцентувати увагу на тому, що майже половина респон-
дентів визнала систему оплати праці, яка використовується в
компанії, у якій вони працюють, несправедливою, що є надзви-
чайно високим показником. Сприйняття найманими працівника-
ми системи оплати праці як несправедливої є свідченням викори-
стання неефективної системи оплати праці. Потенційно це
також може негативно впливати на мотивацію й лояльність най-
маних працівників до підприємства.
Зважаючи на те, що опитування проводилося з-поміж високо-
кваліфікованих, компетентних і перспективних з погляду кар’єр-
ного та професійного зростання найманих працівників, які обі-
ймають посади керівників і професіоналів, варто зазначити, що
частина підприємств, на яких використовується несправедли-
                      
1 Цимбалюк С. А. Оценка степени удовлетворенности работников компенсационной
политикой, которая используется на украинских предприятиях / С. А. Цимбалюк [Текст]
// Экономика и предпринимательство. — 2013. — № 11. — С. 748.
2 Вплив зазначених чинників на сприйняття найманими працівниками винагороди як
справедливої буде досліджений нами далі.
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ва система оплати праці, ризикує втратити свій людський
капітал.
Слід зазначити, що частка респондентів, які визнали систему
оплати праці, що використовується на підприємстві, як несправед-
ливу, перевищує частку респондентів, невдоволених розміром своєї
заробітної плати, на 4 в. п. Це вказує на те, що частина респонден-
тів, задоволених розміром заробітної плати, уважає систему оплати
праці загалом несправедливою1.
Важливою характеристикою системи оплати праці є її прозо-
рість. Щодо забезпечення прозорості системи оплати праці на
вітчизняних підприємствах, то значна частка респондентів (32 %)
уважає її непрозорою, тобто працівники не розуміють, з чого
складається заробітна плата й від яких чинників вона залежить.
Це, безумовно, негативно характеризує систему оплати праці.
Важливою характеристикою системи оплати праці є рівень
конкурентоспроможності винагороди, яку отримують наймані
працівники. Конкурентна винагорода (за структурою, наповнен-
ням, розміром окремих виплат) дає змогу залучати на підприємство
й закріплювати на ньому найкваліфікованіших і найкомпетентні-
ших найманих працівників.
Розподіл відповідей респондентів на запитання «Чи вважаєте
Ви винагороду конкурентною?» зображено на рис. 3.5.




Рис. 3.5. Розподіл відповідей респондентів на запитання
«Чи вважаєте Ви винагороду конкурентною?»
Джерело: Складено автором за результатами опитування
                      
1 Регресійний аналіз рівня задоволення найманих працівників розміром заробітної
плати й сприйняття ними як справедливої буде здійснено нами далі.
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Як свідчать дані, наведені на рис. 3.5, лише 42 % респондентів
уважають винагороду, яку вони отримують, конкурентною. Оскі-
льки опитування проводилося з-поміж висококваліфікованих,
компетентних і перспективних найманих працівників, які обі-
ймають посади керівників і професіоналів і навчаються в системі
післядипломної освіти, то відсоток працівників, які вважають ви-
нагороду конкурентною, незначний. Неконкурентна винагорода
може негативно позначитися на лояльності працівників до під-
приємства, на якому вони працюють, що не сприятиме закріп-
ленню їх на підприємстві.
Важливу роль у забезпеченні справедливої оплати праці та об’єк-
тивної диференціації винагороди, яку отримує найманий працівник,
відіграє врахування тарифоутворювальних чинників, рівня
розвитку професійно значущих компетенцій і результатів праці.
Основними тарифоутворювальними чинниками є склад-
ність робіт і відповідно вміння працівників виконувати ці ро-
боти, тобто їхня кваліфікація. Система оплати праці, що вико-
ристовується на підприємстві, має забезпечувати встановлення
обґрунтованих відмінностей у винагороді, яку отримують най-
мані працівники залежно від складності робіт і кваліфікації.
Висококваліфіковані працівники за всіх інших рівних умов
створюють більше матеріальних і нематеріальних цінностей за
одиницю робочого часу, ніж низькокваліфіковані. Висококва-
ліфіковані працівники мають необхідні знання та вміння для
виконання певних видів робіт, які працівники з низьким рівнем
кваліфікації виконати не можуть унаслідок браку необхідних
знань, умінь і навиків. Диференціація заробітної плати праців-
ників залежно від складності праці має стимулювати їх до під-
вищення кваліфікації й тим самим задовольняти потреби робо-
тодавця в працівниках різної й насамперед високої кваліфікації
для виконання робіт різної складності1.
Досліджуючи в процесі опитування залежність розміру заро-
бітної плати від складності робіт, обов’язків, що виконує пра-
цівник, нами одержано такі відповіді:
― 108 осіб, що становить 56 % усіх респондентів, зазначили,
що на розмір заробітної плати впливає складність робіт, обов’яз-
ків, які виконує працівник;
― 58 осіб (30 %) обрали негативну відповідь;
― 27 особам (14 %) було складно визначитися з відповіддю.
                      
1 Цимбалюк С. Диференціація заробітної плати: види, чинники, сучасний стан в
Україні [Текст] / С. Цимбалюк // Україна: аспекти праці. — 2009. — № 4. — С. 20.
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Щодо залежності розміру заробітної плати від кваліфікації
працівників, то в процесі соціологічного дослідження нами отри-
мано такі відповіді на запитання «Чи залежить розмір заробітної
плати працівників від кваліфікації?»:
― «так» — 109 осіб (56 %);
― «ні» — 61 особа (32 %);
― «важко відповісти» — 23 особи (12 %).
Практично відповіді респондентів щодо залежності розміру
заробітної плати від складності робіт, обов’язків і кваліфікації
працівника збігаються. Водночас лише 75 осіб, що становить
39 % усіх респондентів, зазначили, що розмір заробітної плати
одночасно залежить від складності робіт, обов’язків, які вико-
нує працівник, і його кваліфікації.
Слід зазначити, що залежно від складності робіт й обов’язків і
кваліфікації працівника потрібно насамперед забезпечити дифе-
ренціацію основної заробітної плати. Основна заробітна плата є
фундаментом, базою для розроблення всієї системи оплати праці,
і для більшості професійних груп працівників вона займає найбіль-
шу частку в заробітній платі, а для деяких і в компенсаційному
пакеті, і, на відміну від решти виплат і винагород, має переважно
постійний характер. Ураховуючи це, відсоток респондентів, які
зазначили, що на розмір заробітної плати одночасно впливають
складність робіт, обов’язків і кваліфікація працівника, є надзви-
чайно малим. З одного боку, це вказує на проблеми в проекту-
ванні основної заробітної плати. Ситуація, що склалася, може та-
кож свідчити про невідповідність складності робіт та обов’язків,
які виконує найманий працівник, рівню його кваліфікації. З ін-
шого боку, неврахування основних тарифоутворювальних чин-
ників під час визначення розміру заробітної плати негативно ха-
рактеризує систему оплати праці.
Важливим чинником, який має впливати на розмір компенсації, є
рівень розвитку професійно значущих компетенцій. Як уже зазна-
чалося, кваліфікація характеризує лише здатність людини, яка на-
самперед визначається підготовленістю (рівнем освіти й досвідом
роботи) до виконання робіт певного рівня складності. Водночас ре-
зультати праці (кількісні, якісні), досягнення, здатність займатись
інноваційною діяльністю, продукувати й втілювати в життя новації
в працівників, які мають однакову кваліфікацію й виконують робо-
ти (обов’язки) однакового рівня складності в однакових умовах
праці, можуть відрізнятися. Відмінності в результатах і досягненнях
таких працівників пояснюються насамперед рівнем розвитку про-
фесійно значущих компетенцій і мотивацією працівників.
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Оскільки ми неодноразово зазначали, що роботодавці заінте-
ресовані в залученні не просто висококваліфікованих працівни-
ків, а компетентних і мотивованих, тому система оплати праці
має передбачати залежність винагороди від рівня розвитку про-
фесійно значущих компетенцій у працівника.
Рівень розвитку компетенцій у працівників можна враховува-
ти під час розроблення основної заробітної плати в разі викорис-
тання гнучких тарифних моделей оплати праці, надбавок заохо-
чувального характеру, премій за поточні та кінцеві результати
праці, одноразових заохочень, винагород за системами участі в
прибутку та акціонерному капіталі, соціального пакета.
Досліджуючи в процесі опитування залежність розміру заро-
бітної плати від компетенцій працівника, нами отримано такі
відповіді:
― 110 осіб, що становить 57 % усіх респондентів, зазначили,
що розмір заробітної плати залежить від компетенцій працівника;
― 49 осіб (25 %) обрали відповідь «ні»;
― 34 особам (18 %) було складно визначитися з відповіддю.
Як бачимо, переважна більшість роботодавців ураховує рі-
вень розвитку компетенцій під час визначення розміру винагоро-
ди, яку отримують наймані працівники. Лише чверть опитаних
зазначила, що розмір заробітної плати не залежить від компетен-
цій працівника, що на 7 в. п. менше від частки респондентів, які
заявили, що під час визначення розміру заробітної плати не вра-
ховується кваліфікація працівника.
Отже, для посилення своїх конкурентних позицій на ринку
праці та залучення компетентних працівників роботодавцям
потрібно враховувати рівень розвитку професійно значущих
компетенцій у працівників під час розроблення системи опла-
ти праці, що має бути закріплено внутрішніми нормативними
актами підприємства.
Надзвичайно важливу роль серед чинників, які мають вплива-
ти на розмір винагороди, відіграють індивідуальні та колектив-
ні результати праці. Результати праці необхідно обов’язково
враховувати під час розроблення системи преміювання. У разі,
якщо премії нараховуються в однаковому розмірі (абсолютному
чи у відсотках до основної заробітної плати) усім працівникам,
незалежно від індивідуальних та/чи колективних результатів
праці або ж без урахування індивідуального внеску працівників у
колективні результати, то таке преміювання не виконує свого го-
ловного призначення. Премії перетворяться на гарантовану додат-
кову частину заробітної плати. Преміювання матиме очікуваний
137
характер, не стимулюватиме до поліпшення індивідуальних ре-
зультатів праці, не сприятиме зростанню результатів діяльності
підприємства, що негативно позначатиметься на його конкурен-
тоспроможності. Такий підхід до преміювання викликатиме від-
чуття несправедливості в компетентних працівників, які докла-
дають значних зусиль і досягають високих результатів праці.
Результати праці можуть також виступати чинником диферен-
ціації основної заробітної плати в разі використання гнучких та-
рифних моделей оплати праці, надбавок заохочувального харак-
теру, одноразових премій і винагород і навіть виплат, винагород і
заохочень соціального характеру1.
Розподіл відповідей респондентів щодо залежності розміру
заробітної плати від індивідуальних і колективних результатів
праці наведено на рис. 3.6.
Рис. 3.6. Розподіл відповідей респондентів щодо залежності розміру
заробітної плати від індивідуальних і колективних результатів праці
Джерело: Складено автором за результатами опитування
Як свідчать дані, наведені на рис. 3.6, трохи більше половини
респондентів зазначили, що розмір заробітної плати залежить від
індивідуальних результатів праці. Неврахування індивідуальних
                      
1 Цимбалюк С. Диференціація заробітної плати: види, чинники, сучасний стан в
Україні [Текст] / С. Цимбалюк // Україна: аспекти праці. — 2009. — № 4. — С. 22.
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результатів праці потенційно є суттєвим демотиваційним
чинником для значної частини найманих працівників, що мо-
же спричиняти невдоволення системою оплати праці й спо-
нукати їх до пошуку нового місця роботи.
Закономірним в отриманих результатах дослідження, на наш
погляд, є те, що частка респондентів, які зазначили, що на розмір
заробітної плати працівників впливають колективні результати
праці, є на 9 в. п. меншою порівняно з часткою респондентів, які
дали позитивні відповіді щодо впливу на розмір заробітної плати
індивідуальних результатів.
Зауважимо, що під колективними результатами праці можна
розуміти як результати діяльності певного структурного підроз-
ділу (відділу, департаменту тощо), так і результати діяльності
підприємства. Щодо доцільності врахування результатів діяльно-
сті підприємства під час визначення розміру винагороди найма-
них працівників, то тут варто зробити деякі зауваження.
Урахування колективних результатів праці, зокрема й резуль-
татів діяльності підприємства, є доцільним з погляду організації
командної роботи, формування в найманих працівників відчуття
причетності до справ підприємства та корпоративного духу, що є
важливим для розвитку корпоративної культури. При цьому на
результати роботи підприємства більшою мірою можуть вплива-
ти керівники. У зв’язку з цим порівняємо результати опитування
щодо впливу на розмір заробітної плати колективних результатів
праці серед професіоналів і керівників (рис. 3.7).
Рис. 3.7. Розподіл відповідей керівників і професіоналів щодо
залежності розміру заробітної плати від колективних результатів праці
Джерело: Складено автором за результатами опитування
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Цілком логічно, що винагорода керівників має бути більшою
мірою узгоджена з колективними результатами праці, ніж вина-
города професіоналів. Проте, як свідчать результати опитування
(див. рис. 3.7), частка професіоналів, які зазначили, що на розмір
заробітної плати впливають колективні результати праці, на
3 в. п. перевищує відповідну частку керівників. У відсотках цей
показник становить 7,3, що знаходиться в межах звичайної на-
дійності вибіркового дослідження, яка перебуває в діапазоні від 3
до 10 %1.
В опитуванні ми не розмежовували результати роботи підроз-
ділу та результати діяльності підприємства, тому, виходячи з
отриманих результатів соціологічного дослідження, можемо при-
пустити, що на вітчизняних підприємствах власники та керівники
більше схильні узгоджувати розмір компенсації саме з резуль-
татами роботи підрозділу, ніж з результатами діяльності під-
приємства.
Отже, результати дослідження дають змогу дійти висновку,
що в зв’язку з недостатнім урахуванням індивідуальних резуль-
татів праці та результатів діяльності підприємства, насамперед
серед керівників, під час формування компенсаційної політики,
особливо системи преміювання за поточні результати робо-
ти, потрібно узгоджувати винагороди працівників з досягну-
тими індивідуальними результатами праці. Щодо керівників
структурних підрозділів, то під час розроблення системи премію-
вання основними показниками преміювання мають бути ре-
зультати роботи очолюваних ними підрозділів, оскільки за
результати роботи саме цих підрозділів вони несуть відповідаль-
ність. Що стосується вищих керівників, то для посилення їхньої
мотивації й лояльності та підвищення заінтересованості в досяг-
неннях підприємства варто в якості показників преміювання
обирати результати діяльності підприємства, а також запро-
ваджувати системи участі в прибутках, а на підприємствах з
акціонерною формою власності — системи участі в акціонер-
ному капіталі.
Варто зазначити, що серед інших чинників, які впливають на
розмір заробітної плати найманих працівників, респонденти
назвали суб’єктивні фактори, що не сприяють формуванню спра-
ведливої та прозорої системи оплати праці: родинні, особисті
зв’язки з керівництвом, вік, результати співбесіди тощо.
                      
1 Ядов В. А. Стратегия социологического исследования. Описание, объяснение, понима-
ние социальной реальности [Текст] / В. А. Ядов. — М. : Добросвет, 2000. — С. 114.
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Результати дослідження підходів до проектування основної
заробітної плати, які використовуються на українських під-














Рис. 3.8. Підходи до проектування основної заробітної плати,
які використовуються на підприємствах
Джерело: Складено автором за результатами опитування
Як свідчать результати проведеного нами дослідження, най-
поширенішим на вітчизняних підприємствах залишається тра-
диційний підхід до проектування основної заробітної плати
(див. рис. 3.8). Традиційний підхід до розроблення тарифних умов
оплати праці передбачає проектування тарифних сіток для опла-
ти праці робітників і схем посадових окладів — для керівників,
професіоналів, фахівців і технічних службовців. За традиційного
підходу до формування тарифних умов оплати праці кожному
розряду (професії) робітників, посаді керівників, професіоналів,
фахівців, технічних службовців присвоюються стабільні тариф-
ні ставки, оклади та посадові оклади.
У випадку використання традиційного підходу до розроблен-
ня тарифних умов оплати праці тарифні ставки та посадові окла-
ди переглядаються у разі:
― підвищення мінімальної тарифної ставки (окладу) у зв’язку
з підвищенням мінімальних державних гарантій (МЗП), мінімаль-
них гарантій, передбачених генеральною, галузевою чи територі-
альною угодами;
― за власною ініціативою роботодавця в разі поліпшення фі-
нансово-економічного стану на підприємстві або ж за ініціативою
виборного органу первинної профспілкової організації;
― зміни тарифних коефіцієнтів (співвідношень), установле-
них для певних розрядів, професій і посад, наприклад, зміни діа-
пазону тарифної сітки чи схеми посадових окладів.
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Якщо тарифні ставки й посадові оклади на підприємстві не
переглядаються, основна заробітна плата працівника може збіль-
шитися лише за умов підвищення розряду для робітників, квалі-
фікаційної категорії для професіоналів і фахівців, зміни посади,
тобто переведення на вище оплачувану посаду чи підвищення в
посаді. У разі, якщо на підприємстві обмежені можливості кар’єр-
ного зростання, основна заробітна плата залишатиметься незмін-
ною впродовж тривалого періоду часу.
Оскільки тарифна частина, як зазначалося, становить значну
частку компенсації працівників, то така «стабільність» або незнач-
ні зміни в основній заробітній платі можуть спричинити знижен-
ня мотивації у висококваліфікованих, досвідчених і компетен-
тних працівників, їхньої заінтересованості в докладанні більших
трудових зусиль і поліпшенні результатів праці.
У вітчизняній практиці набули поширення інші підходи, відмінні
від традиційного насамперед тим, що основна заробітна плата ди-
ференціюється залежно не лише від складності праці, кваліфікації,
значущості певного виду діяльності, а й інших чинників, які тради-
ційно не є тарифоутворювальними. Такими чинниками можуть бу-
ти: індивідуальні та колективні результати праці; стаж роботи; про-
фесійно значущі компетенції тощо. Серед таких підходів грейдовий
(23 %) і вилковий (4 %). Слід зазначити, що в практиці вітчизняних
підприємств поширене проектування основної заробітної плати
з використанням процедури грейдування. Про причини застосу-
вання грейдового підходу до оцінювання посад і формування груп з
оплати праці та його переваги йтиметься далі.
Зауважимо, що 3 особи в пункті «інші» виокремили прита-
манну вітчизняним підприємствам систему «за домовленістю з
власником» і 2 особи зазначили, що система оплати праці вста-
новлюється власником на його розсуд.
Під час дослідження нами було з’ясовано думку респонден-
тів щодо необхідності зміни системи оплати праці (рис. 3.9).
Як свідчать дані рис. 3.9, переважна більшість респондентів
уважає, що чинну на підприємстві систему оплати праці потрібно
змінювати. Щодо складових винагороди, які необхідно змінюва-
ти, то на запитання «У порядку визначення якої частини заробіт-
ної плати (компенсаційного пакета) потрібно вносити зміни?1», то:
― 76 респондентів, що становить 67 % кількості респондентів,
що зазначили необхідність внесення змін до системи оплати пра-
                      
1 Респонденти мали можливість обрати кілька складових компенсаційного пакета, у
процес формування яких потрібно вносити відповідні зміни.
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ці, указали, що потрібно вносити зміни до порядку визначення
основної заробітної плати;
― 71 особа (63 %) — премій;
― 54 особи (48 %) — соціального пакета1;
― 33 особи (29 %) — доплат і надбавок до посадових окладів і
тарифних ставок.




Рис. 3.9. Розподіл відповідей респондентів на запитання
«Чи вважаєте Ви, що систему оплати праці, яка використовується
в компанії, у якій Ви працюєте, потрібно змінювати?»
Джерело: Складено автором за результатами опитування
Отже, у результаті дослідження нами виявлено низку обме-
жень щодо запровадження ефективних моделей винагороди за
працю на українських підприємствах. Брак використання ефек-
тивних моделей винагороди за працю підтвердили результати
проведеного нами соціологічного дослідження, які свідчать, що
на більшості українських підприємств використовуються не-
справедливі, непрозорі системи оплати праці, працівники невдо-
волені розміром винагороди, уважають її неконкурентною. Під
час визначення розміру винагороди часто не враховуються осно-
вні тарифоутворювальні чинники, рівень розвитку професійно
значущих компетенцій, індивідуальні та колективні результати
праці. На вітчизняних підприємствах переважає традиційний
підхід до проектування основної заробітної плати. На основі до-
слідження підходів до оплати праці можемо зробити висновок
про необхідність зміни підходів до розроблення систем оплати
праці, що використовуються на українських підприємствах.
                      
1 Водночас у процесі дослідження практики формування соціальних пакетів, про що
йтиметься далі, 155 осіб, що становить 81 % усієї кількості респондентів, які брали
участь у дослідженні, зазначили, що керівництво має вносити зміни в практику
формування соціальних пакетів на підприємстві.
143
3.3. Оцінка переваг і домінанти розвитку
компенсаційної моделі винагороди за працю
Під час обґрунтування вибору відповідних систем і моделей
винагородження працівників слід оцінити переваги їх викорис-
тання. Теоретичне обґрунтування використання компенсаційної
моделі винагороди за працю було зроблено нами в попередніх
розділах. Так, запровадження компенсаційних моделей дає змогу
забезпечити симетричність стосунків основних сторін соціально-
трудових відносин, зокрема рівноправність найманого працівни-
ка та роботодавця. Запровадження розширеного компенсаційного
пакета, збалансованого за структурою та розміром виплат і вина-
город відповідно до домінантних потреб і мотивів працівників
дає змогу підприємству позиціонувати себе як соціально відпові-
дальне, сформувати позитивний імідж і бренд роботодавця на
ринку праці, підвищити конкурентоспроможність винагороди, а
відтак залучити й закріпити компетентних працівників.
Крім того, очевидними перевагами використання компенса-
ційних моделей винагороди за працю є такі:
— поліпшення якості трудового життя, матеріального добро-
буту найманих працівників і членів їхніх родин;
— створення в найманих працівників відчуття комфорту, за-
хищеності, а відтак і власної цінності для роботодавця;
— підвищення якісних параметрів людського капіталу;
— поліпшення результатів праці за рахунок посилення моти-
вації працівників та зменшення захворюваності;
— оптимізація витрат на соціальне забезпечення працівників,
зниження непередбачуваних фінансових витрат;
— зменшення кількості конфліктів, судових позовів (у разі за-
провадження страхування від нещасних випадків) тощо.
Сформульоване нами гіпотетичне припущення, що розроб-
лення та запровадження повноцінної компенсаційної політики
характеризує якісно новий рівень розвитку соціально-трудових
відносин, перевіримо на основі результатів проведеного нами со-
ціологічного дослідження.
Дослідження проводилось у два етапи (див. додаток Б). Для
порівняння відповідей, отриманих на різних етапах соціологічно-
го дослідження, окремі питання в анкетах повторюються з де-
якими змінами. На першому етапі було досліджено рівень задо-
волення найманих працівників винагородою у формі заробітної
плати, а на другому етапі — компенсаційним пакетом.
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Одним з перших показників, які потрібно порівняти, є рівень
задоволення найманих працівників розміром заробітної пла-
ти та компенсаційним пакетом. Розподіл респондентів, які бра-
ли участь в опитуванні на різних етапах соціологічного дослі-
дження, залежно від рівня задоволення розміром заробітної плати




















Так Ні Важко відповісти
Рис. 3.10. Розподіл респондентів залежно від рівня задоволення
розміром заробітної плати та компенсаційним пакетом
Джерело: Складено автором за результатами опитування
Як свідчать дані, наведені на рис. 3.10, частка респондентів,
які задоволені компенсаційним пакетом, який вони отримують,
на 12 в. п. перевищує частку респондентів, які задоволені розмі-
ром заробітної плати. Частка респондентів, невдоволених компен-
саційним пакетом, на 5 в. п. є меншою від частки респондентів,
які незадоволені розміром заробітної плати.
З цього можна зробити висновок, що частина найманих пра-
цівників, залишаючись невдоволеною рівнем (розміром) заробі-
тної плати, задоволена сукупною винагородою (компенсацією) за
рахунок виплат і винагород необов’язкового (добровільного)
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характеру, передусім виплат, винагород, заохочень і благ, що
формують соціальний пакет1.
Включення до пакета компенсацій виплат і винагород добро-
вільного характеру підвищує рівень задоволення найманих пра-
цівників винагородою, яку вони отримують у результаті реаліза-
ції своєї здатності до праці на конкретному підприємстві. У
зв’язку з цим роботодавці мають можливість підвищувати рівень
задоволення винагородою найманих працівників, а відтак і рівень
мотивації та лояльність до компанії за рахунок виплат і винаго-
род необов’язкового (добровільного) характеру, насамперед тих,
що формують соціальний пакет.
Порівняємо сприйняття найманими працівниками системи
оплати праці та компенсаційної політики як справедливої.
Розподіл респондентів, які брали участь в опитуванні на різних
етапах соціологічного дослідження, залежно від рівня сприйняття
системи оплати праці та компенсаційної політики як справедли-













Чи вважаєте Ви систему оплату
праці, що використовується





Так Ні Важко відповісти
Рис. 3.11. Розподіл респондентів залежно від рівня сприйняття
системи оплати праці та компенсаційної політики як справедливої
Джерело: Складено автором за результатами опитування
                      
1 Цимбалюк С. А. Оценка степени удовлетворенности работников компенсационной
политикой, которая используется на украинских предприятиях / С. А. Цимбалюк [Текст]
// Экономика и предпринимательство. — 2013. — № 11. — С. 748.
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Розподіл відповідей респондентів щодо сприйняття системи
оплати праці та компенсаційної політики як справедливої подіб-
ні, зокрема по 39 % респондентів уважають систему оплати праці
та компенсаційну політику, що використовуються на підприємс-
твах, на яких вони працюють, справедливими.
Більший відсоток респондентів, яким складно визначитися з
вибором відповіді щодо сприйняття компенсаційної політики як
справедливої порівняно з вибором відповіді щодо сприйняття сис-
теми оплати праці як справедливої, на наш погляд, пов’язаний з
тим, що компенсації є ширшим поняттям, аніж заробітна плата, і
включення до пакета компенсацій виплат і винагород добровіль-
ного характеру, якщо й не підвищує сприйняття винагороди
як справедливої (що насамперед залежить від організаційно-
економічного механізму її формування), проте знижує вірогід-
ність сприйняття її як несправедливої1.
Поряд із задоволенням найманих працівників компенсаційним
пакетом, розміром заробітної плати та справедливістю порівняє-
мо прозорість компенсаційної політики й оплати праці. Роз-
поділ відповідей респондентів, які брали участь в опитуванні
на різних етапах соціологічного дослідження, щодо прозорості
системи оплати праці та компенсаційної політики наведено в
табл. 3.3.
Таблиця 3.3
РОЗПОДІЛ ВІДПОВІДЕЙ РЕСПОНДЕНТІВ ЩОДО ПРОЗОРОСТІ
СИСТЕМИ ОПЛАТИ ПРАЦІ ТА КОМПЕНСАЦІЙНОЇ ПОЛІТИКИ
Респонденти, які дали відповідну
відповідь на запитання «Чи є сис-
тема оплати праці прозорою?»
Респонденти, які дали відповідну
відповідь на запитання «Чи є ком-
пенсаційний пакет прозорим?»Варіант відпо-
віді
осіб % до загальноїкількості осіб
% до загальної
кількості
Так 112 58 115 60
Ні 61 32 52 27
Важко
відповісти 20 10 24 13
Усього 193 100 191 100
Джерело: Складено автором за результатами опитування
                      
1 Цимбалюк С. А. Оценка степени удовлетворенности работников компенсационной
политикой, которая используется на украинских предприятиях / С. А. Цимбалюк [Текст]
// Экономика и предпринимательство. — 2013. — № 11. — С. 749.
147
Дані табл. 3.3 свідчать про те, що відповіді респондентів
щодо прозорості системи оплати праці й компенсаційної полі-
тики дещо відрізняються. Частка респондентів, які зазначили,
що компенсаційна політика, що використовується на підпри-
ємстві, є прозорою, на 2 в. п. перевищує частку тих респонден-
тів, які вважають прозорою політику оплати праці. У відсотках
цей показник становить 3,4 %, що знаходиться в межах зви-
чайної надійності вибіркового дослідження, яка перебуває в
діапазоні від 3 до 10 %1.
Відмінності у відповідях респондентів щодо прозорості сис-
теми оплати праці та компенсаційної політики можна пояснити з
кількох позицій.
По-перше, розподіл респондентів, які брали участь у першому
та другому етапах опитування, за різними критеріями дещо відрі-
зняється (див. додаток Б).
По-друге, зменшення (на 5 в. п.) частки респондентів, які вва-
жають непрозорою компенсаційну політику, що використовуєть-
ся на підприємстві, порівняно з часткою респондентів, які вва-
жають непрозорою систему оплати праці, також можна пояснити
тим, що компенсації є ширшим поняттям, аніж заробітна плата, й
включення до пакета компенсацій виплат і винагород добровіль-
ного характеру, а також комплексний підхід до розроблення си-
стеми винагородження персоналу знижує вірогідність суб’єк-
тивної характеристики політики винагородження персоналу як
непрозорої.
Якщо на підприємстві і є певні проблеми в механізмі фор-
мування компенсаційного пакета, то внаслідок наявності пев-
них виплат і винагород необов’язкового, насамперед соціаль-
ного характеру, наймані працівники більшою мірою будуть
схильні дотримуватися нейтральної позиції щодо характери-
стики компенсаційної політики, ніж негативно її характери-
зувати2.
Отже, використання компенсаційних моделей винагороди за
працю попри низку очевидних переваг, до яких ми віднесли фор-
мування позитивного іміджу роботодавця на ринку праці, підви-
щення мотивації персоналу та поліпшення результатів праці,
                      
1 Ядов В. А. Стратегия социологического исследования. Описание, объяснение,
понимание социальной реальности [Текст] / В. А. Ядов. — М. : Добросвет, 2000. —
С. 114.
2 Цимбалюк С. А. Оценка степени удовлетворенности работников компенсационной
политикой, которая используется на украинских предприятиях / С. А. Цимбалюк [Текст]
// Экономика и предпринимательство. — 2013. — № 11. — С. 749–750.
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створення в найманих працівників відчуття комфорту, захищено-
сті, власної цінності для роботодавця, підвищення якісних пара-
метрів людського капіталу тощо, дає змогу суттєво підвищити
рівень задоволення найманих працівників винагородою, яку вони
отримують у результаті реалізації своєї здатності до праці.
Включення до пакета компенсацій виплат і винагород добровіль-
ного характеру, якщо й не підвищує сприйняття винагороди як
справедливої, а системи оплати праці як прозорої (що насамперед
залежить від організаційно-економічного механізму її формуван-
ня), проте знижує вірогідність сприйняття їх як несправедливої та
непрозорої.
Чільне місце в системі компенсацій посідає основна за-
робітна плата. Для більшості професійних груп працівників
основна заробітна плата займає найбільшу частку (питому ва-
гу) у заробітній платі, а для окремих — і в компенсаційному
пакеті загалом і, на відміну від решти виплат і винагород, має
переважно постійний характер. У зв’язку з цим саме основній
заробітній платі належить провідна роль у мотивації праців-
ників.
Недооцінка роботодавцями, керівниками й навіть окремими
фахівцями у сфері оплати праці ролі основної заробітної плати
в мотиваційному механізмі працівників є поширеною помил-
кою, що може мати негативні наслідки для підприємства. Се-
ред таких наслідків варто виокремити невдоволення працівни-
ків наявною системою оплати праці, зокрема розміром основ-
ної заробітної плати, низьку лояльність і мотивацію, що, своєю
чергою, може спричинити неналежне виконання обов’язків,
погіршання результатів праці й трудової дисципліни та звіль-
нення працівників.
Для обґрунтування підходу до проектування основної за-
робітної плати та оцінки переваг різних моделей оплати
праці порівняємо рівень задоволення працівників системою
оплати праці на підприємствах, де використовуються ті чи
ті моделі. Для порівняння візьмемо три найпоширеніших під-
ходи до проектування основної заробітної плати, що викорис-
товуються на підприємствах: традиційний, грейдову модель та
ЄТС.
Порівняльний аналіз відповідей респондентів щодо рівня за-
доволення системою оплати праці на підприємствах, де викорис-
товуються різні підходи до проектування основної заробітної
плати, наведено в табл. 3.4.
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Таблиця 3.4
РОЗПОДІЛ ВІДПОВІДЕЙ РЕСПОНДЕНТІВ ЩОДО РІВНЯ
ЗАДОВОЛЕННЯ СИСТЕМОЮ ОПЛАТИ ПРАЦІ НА ПІДПРИЄМСТВАХ,
ДЕ ВИКОРИСТОВУЮТЬСЯ РІЗНІ ПІДХОДИ ДО ПРОЕКТУВАННЯ
ОСНОВНОЇ ЗАРОБІТНОЇ ПЛАТИ
Підходи
















так 39 33,1 18 40,0 2 16,7
ні 51 43,2 22 48,9 8 66,6
важко відповісти 28 23,7 5 11,1 2 16,7
Усього 118 100 45 100 12 100
Справедливість системи
оплати праці
так 44 37,3 23 51,1 2 16,7
ні 63 53,4 15 33,3 8 66,6
важко відповісти 11 9,3 7 15,6 2 16,7
Усього 118 100 45 100 12 100
Прозорість системи
оплати праці
так 66 55,9 30 66,7 9 75,0
ні 45 38,1 5 11,1 1 8,3
важко відповісти 7 5,9 10 22,2 2 16,7
Усього 118 100 45 100 12 100
Джерело: Складено автором за результатами опитування
Дані табл. 3.4 свідчать про те, що у разі використання грей-
дового підходу до оцінювання посад і формування параметрів ос-
новної заробітної плати підвищується рівень сприйняття най-
маними працівниками системи оплати праці як справедливої по-
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рівняно з традиційним підходом до проектування основної заро-
бітної плати та застосуванням ЄТС. Це пояснюється тим, що
процедура грейдування дає змогу підвищити об’єктивність дифе-
ренціації заробітної плати за рахунок використання аналітичних
методів оцінювання посад і робіт за низкою специфічних для
підприємства факторів, що визначають цінність посад і робіт для
певного підприємства.
Хоча використання грейдового підходу до оцінювання по-
сад і формування груп з оплати праці й дає змогу підвищити
рівень сприйняття найманими працівниками системи оплати
праці як справедливої, проте не гарантує, що в разі викорис-
тання цього підходу працівники будуть цілком задоволені сис-
темою оплати праці й, відповідно, мотивовані та лояльні до
підприємства. Це пов’язано з тим, що основна заробітна плата,
хоча й посідає важливе місце в компенсаційному пакеті, проте
неналежна увага до інших складових сукупної винагороди мо-
же спричинити невдоволення найманих працівників системою
оплати праці.
У разі проектування основної заробітної плати з використан-
ням процедури грейдування підвищується також рівень задово-
лення найманих працівників розміром заробітної плати (див.
табл. 3.4), оскільки цей підхід передбачає узгодження основної
заробітної плати працівників з ринковими значеннями посадових
окладів (тарифних ставок, окладів) представників відповідних
професійно-кваліфікаційних груп.
Що стосується прозорості системи оплати праці, то за цією
характеристикою найбільший відсоток позитивних відповідей
респондентів отримано щодо підприємств, на яких використо-
вується ЄТС, і, відповідно, найменший відсоток — на підпри-
ємствах, які дотримуються традиційного підходу до проекту-
вання основної заробітної плати (див. табл. 3.4). Високий
рівень прозорості системи оплати праці на підприємствах, де
застосовуються ЄТС, пояснюється тим, що такі підприємства
належать до бюджетного сектору економіки. На таких підпри-
ємствах порядок виплати та розміри різних складових заро-
бітної плати чітко регламентовані і доведені до найманих пра-
цівників.
Порівняємо також залежність розміру заробітної плати від
тарифоутворювальних чинників, компетенцій працівників і
результатів праці на підприємствах, де використовуються





ЩОДО ЗАЛЕЖНОСТІ РОЗМІРУ ЗАРОБІТНОЇ ПЛАТИ
ВІД РІЗНИХ ЧИННИКІВ НА ПІДПРИЄМСТВАХ, ДЕ ВИКОРИСТОВУЮТЬСЯ
РІЗНІ ПІДХОДИ ДО ПРОЕКТУВАННЯ ОСНОВНОЇ ЗАРОБІТНОЇ ПЛАТИ
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в’язків, які виконує пра-
цівник
так 62 52,5 27 60,0 9 75,0
ні 37 31,4 14 31,1 2 16,7
важко відповісти 19 16,1 4 8,9 1 8,3
Усього 118 100 45 100 12 100
Кваліфікація працівника
так 66 55,9 23 51,1 10 83,3
ні 39 33,1 16 35,6 1 8,3
важко відповісти 13 11,0 6 13,3 1 8,3
Усього 118 100 45 100 12 100
Компетенції працівника
так 70 59,3 28 62,2 4 33,3
ні 33 28,0 4 8,9 4 33,3
важко відповісти 15 12,7 13 28,9 4 33,3
Усього 118 100 45 100 12 100
Індивідуальні результа-
ти праці працівника
так 60 50,8 27 60,0 2 16,7
ні 45 38,1 11 24,4 8 66,7
важко відповісти 13 11,0 7 15,6 2 16,7
Усього 118 100 45 100 12 100
Джерело: Складено автором за результатами опитування
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Як свідчать дані табл. 3.5, найбільший відсоток респонден-
тів, які зазначили, що розмір заробітної плати залежить від
складності робіт, обов’язків, які виконує працівник, і рівня
кваліфікації, простежується на підприємствах, де використо-
вується ЄТС.
Щодо підприємств, на яких проектування заробітної плати
здійснюється з використанням процедури грейдування, то мен-
ший відсоток респондентів, які зазначили вплив на розмір заробіт-
ної плати складності праці та рівня кваліфікації працівників, по-
яснюється тим, що під час використання процедури грейдування
враховується не стільки складність робіт та обов’язків, які вико-
нує працівник, скільки цінність його роботи (посади) для компа-
нії (остання залежить не лише від складності робіт), і не стільки
кваліфікація працівника, скільки рівень розвитку професійно
значущих компетенцій. Це підтверджують результати опитуван-
ня, оскільки саме на підприємствах, де використовується грей-
довий підхід до оцінювання посад і формування кваліфікаційних
груп, на розмір заробітної плати найбільшою мірою впливають
компетенції працівника. На підприємствах, де застосовується
процедура грейдування, простежується також найбільша узго-
дженість винагороди, яку отримує працівник, з індивідуальними
результатами праці (див. табл. 3.5).
Результати соціологічного дослідження свідчать також про те,
що відрізняються позиції респондентів щодо необхідності вне-
сення змін до системи оплати праці, що використовується в
компанії, у разі використання різних підходів до проектування
основної заробітної плати (рис. 3.12). Згідно з результатами дос-
лідження частка респондентів, які вказали на необхідність вне-
сення змін до системи оплати праці, на підприємствах, де вико-
ристовується процедура грейдування для проектування основної
заробітної плати, найменша.
Крім того, зазначимо, що 22,2 % респондентів1, які працюють
на підприємствах, де використовується процедура грейдування,
вказали, що необхідно вносити зміни до проектування основної
заробітної плати. Частка таких респондентів, які працюють на
підприємствах з традиційним підходом до розроблення тарифних
умов оплати праці, становила 44,1 % і на підприємствах, де за-
стосовується ЄТС — 41,7 %.
                      
1 Від усіх респондентів, які працюють на підприємствах, де використовується
























Рис. 3.12. Розподіл відповідей респондентів на запитання
«Чи вважаєте Ви, що систему оплати праці, яка використовується
в компанії, потрібно змінювати?» залежно від використання різних
підходів до проектування основної заробітної плати
Джерело: Складено автором за результатами опитування
Отже, саме проектування основної заробітної плати з ви-
користанням процедури грейдування дає змогу підвищити
справедливість в оплаті праці, посилити індивідуалізацію за-
робітної плати завдяки врахуванню рівня розвитку в працівни-
ка професійно значущих компетенцій та індивідуальних ре-
зультатів праці, що є важливим для формування ефективної
компенсаційної політики.
3.4. Аналіз практики формування соціальних
пакетів на українських підприємствах
Однією з найважливіших складових компенсаційного пакета,
як уже зазначалось, є надання найманим працівникам соціальних
виплат, благ і заохочень, які формують соціальний пакет. Заробіт-
на плата відіграє важливу роль у залученні та утриманні компе-
тентних і мотивованих працівників. Незважаючи на це, недостат-
ньо сьогодні створити робочі місця й запропонувати більш-менш
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конкурентний (принаймні на рівні середніх значень у відповідній
галузі чи регіоні) розмір заробітної плати. Усе більше керівників
підприємств переконуються в тому, що заробітна плата не фор-
мує належної мотивації та лояльності працівників, і зрештою, не
закріплює їх на підприємстві. Мотиваційний ефект від підвищен-
ня посадового окладу (тарифної ставки) чи встановлення певних
надбавок і доплат має короткостроковий характер, оскільки пра-
цівники швидко звикають до встановленого рівня заробітної пла-
ти. Окремі фахівці вважають, що період впливу підвищення за-
робітної плати на мотивацію працівників залежно від різних
чинників може становити від одного до восьми місяців1.
Рішення про вибір кандидатом місця докладання своєї праці
залежить від низки чинників, серед яких дедалі частіше основну
роль відіграють можливості для повноцінного розвитку, ставлен-
ня роботодавців і керівників до власних працівників, турбота про
них, розроблення особистісно-орієнтованої соціальної політики,
зокрема надання соціальних гарантій, благ і винагород, створен-
ня в них відчуття комфорту.
Під час дослідження практики формування соціальних пакетів
на вітчизняних підприємствах 63 % респондентів (121 особа) за-
значили, що в компаніях, у яких вони працюють, працівникам
надається соціальний пакет. У решті компаній він відсутній.
Серед осіб, які вказали, що в компаніях, у яких вони працю-
ють, надається соціальний пакет, 11 % усієї кількості респонден-
тів зазначили, що такий пакет отримують лише окремі категорії
працівників, зазвичай керівники. З цього можна зробити висно-
вок, що близько половини найманих працівників не отриму-
ють соціального пакета.
Відсутність у структурі компенсаційних пакетів фактично по-
ловини найманих працівників соціальних виплат, заохочень і
благ не сприяє встановленню партнерських взаємовідносин між
роботодавцями та найманими працівниками, не створює в пра-
цівників відчуття захищеності й комфорту, негативно характери-
зує компенсаційну політику підприємств і відповідно не сприяє
посиленню мотивації персоналу й не дає змоги залучити та закрі-
пити на підприємстві компетентних і мотивованих працівників.
Результати дослідження підходів до формування соціально-
го пакета, що використовуються на вітчизняних підприємст-
вах, наведено на рис. 3.13.
                      
1 Аллин О. Н. Кадры для эффективного бизнеса. Подбор и мотивация персонала
















до грейдів, 6 % інші підходи, 3 %
Рис. 3.13. Підходи до формування соціального пакета,
що використовуються на вітчизняних підприємствах
Джерело: Складено автором за результатами опитування
За результатами проведеного нами опитування найчастіше
компанії включають у соціальні пакети такі опції:
― оплату мобільного зв’язку (73 % респондентів серед тих,
які зазначили, що в компаніях, де вони працюють, найманим
працівникам надаються соціальні пакети);
― медичне страхування (72 %);
― компенсацію транспортних витрат або надання проїзних
квитків (40 %);
― надання додаткової оплачуваної відпустки (36 %);
― надання безоплатних обідів, оплату харчування (35 %);
― оплату навчання (31 %)1;
― надання вихідної допомоги в разі припинення трудового
договору (29 %).
Меншого поширення у вітчизняній практиці набули такі за-
охочення та блага, як надання пільгових кредитів і позик (23 %),
оплата путівок на санаторно-курортне лікування та оздоровлення
(22 %), оплата спортивних занять, зокрема басейну (22 %), стра-
хування життя (21 %), страхування від нещасних випадків (18 %)
і пенсійне страхування (12 %).
                      
1 Доволі високий відсоток респондентів зазначили оплату навчання, що не є
характерним для вітчизняних підприємств. Це зумовлено тим, що в опитуванні брали
участь особи, які навчаються у вищих навчальних закладах ІІІ і ІV рівнів акредитації для
отримання другої вищої освіти за відповідним напрямом підготовки.
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Статистичний аналіз кількості опцій, що містять соціальні
пакети, які надаються найманим працівникам на вітчизняних
підприємствах, проведено нами з використанням інструменту
«Описова статистика» пакета «Аналіз даних» програми Microsoft
Office Excel. Вихідні дані наведено в додатку В. Результати ста-
тистичного аналізу подано в табл. 3.6.
Таблиця 3.6
СТАТИСТИЧНІ ПОКАЗНИКИ ЩОДО КІЛЬКОСТІ ОПЦІЙ,
ЩО МІСТЯТЬ СОЦІАЛЬНІ ПАКЕТИ, ЯКІ НАДАЮТЬСЯ















Джерело: Складено автором за результатами опитування
За результатами статистичного аналізу можемо дійти деяких
висновків. Середня кількість опцій, які містять соціальні пакети,
що надаються найманим працівникам на вітчизняних підприємст-
вах, становить 4,38. Медіанне значення кількості опцій дорівнює
4. Згідно з розрахованою модою найпоширенішою є практика на-
дання соціальних пакетів, які містять 5 опцій.
Виходячи з даних табл. 3.6, розрахуємо коефіцієнт варіації за
формулою (3.1).
%100⋅σ=σ xV ,  (3.1)
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де σ — середнє квадратичне (стандартне) відхилення;
x  — середнє арифметичне значення1.
Коефіцієнт варіації дорівнює: %3,46100
38,4
03,2 =⋅ .
Оскільки коефіцієнт варіації перевищує 33 %, то за даними2 це
вказує на те, що за кількістю опцій соціальні пакети, які нада-
ються найманим працівникам, неоднорідні.
Коефіцієнт асиметрії має додатне значення (див. табл. 3.6) і
перевищує 0,5 (A > 0,5), що свідчить за даними3 про правобічну
високу асиметрію розподілу підприємств за кількістю опцій, яку
містять соціальні пакети, що надаються найманим працівникам.
При цьому додатне значення ексцесу (Ek > 0) указує за даними4 на
те, що розподіл є більш гостровершинним порівняно з нормальним.
У процесі дослідження практики формування соціальних па-
кетів на вітчизняних підприємствах нами також було вивчено
думку респондентів щодо:
― доцільності внесення змін у наявну практику формування
соціальних пакетів;
― категорій персоналу, яким доцільно надавати соціальні пакети;
― найбільш прийнятного підходу щодо формування соціаль-
ного пакета на підприємстві, де працюють респонденти;
― заінтересованості у відповідних соціальних виплатах, вина-
городах і благах.
Більшість респондентів (155 осіб, що становить 81 % усієї
кількості) зазначили, що керівництво має вносити зміни в
практику формування соціальних пакетів на підприємстві:
запроваджувати на тих підприємствах, де він не застосовується,
або коригувати набір чи змінювати підхід до формування на тих
підприємства, де такий пакет надається. Лише 20 респондентів
(10 %) зазначили, що практика формування соціальних пакетів на
підприємстві не потребує змін. Решта респондентів не визначи-
лася зі своєю думкою.
З-поміж тих, хто зазначив, що потрібно вносити зміни до
практики формування соціальних пакетів на підприємстві, пере-
важна більшість (96 %) уважає, що соціальні пакети потрібно
надавати всім категоріям персоналу.
                      
1 Єріна А. М. Статистика [Текст] : підручник / А. М. Єріна, З. О. Пальян. — К. :
КНЕУ, 2010. — С. 134.
2 Там само.
3 Там само. — С. 140.
4 Там само. — С. 142.
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Найприйнятніші підходи до формування соціальних паке-
тів за результатами опитування наведено на рис. 3.14.
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Рис. 3.14. Найприйнятніші підходи до формування соціальних пакетів
Джерело: Складено автором за результатами опитування
Сумарна кількість респондентів, які обрали той чи той підхід,
перевищує 155 осіб [респондентів, які вказали на необхідність
вносити зміни до практики формування соціальних пакетів],
оскільки окремі респонденти одночасно обрали два підходи. Слід
зазначити, що обрані респондентами підходи до формування со-
ціальних пакетів дещо відрізняються від підходів, які використо-
вуються на практиці (див. рис. 3.13 та 3.14), хоча лідерські позиції й
на практиці, і на думку респондентів, посідає встановлення соціаль-
них виплат і заохочень відповідно до ієрархічної структури компанії.
Меншу заінтересованість у використанні такого підходу, як
установлення однакового набору соціальних виплат і заохочень
усім працівникам, висловили респонденти порівняно з його по-
ширеністю на практиці. Збільшився рівень заінтересованості рес-
пондентів у таких підходах, як формування соціальних виплат і
заохочень за принципом «шведського столу» та відповідно до
грейдів, порівняно з частотою застосування цих підходів на прак-
тиці. Зауважимо, що такий, на перший погляд, привабливий під-
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хід, як формування соціальних виплат і заохочень за принципом
«кафетерію», не знайшов поширення у вітчизняній практиці й не
був підтриманий респондентами.
Для дослідження заінтересованості респондентів у відповід-
них соціальних виплатах, винагородах і благах ми врахували
результати опитування тих 20 респондентів, які зазначили, що
практика формування соціальних пакетів на підприємстві не по-
требує змін. Той набір опцій соціального пакета, що використо-
вується на підприємстві, ми зафіксували як такий, у якому заін-
тересований респондент. У результаті кількість респондентів,
думку яких було враховано нами для визначення переліку «най-
затребуваніших» з боку керівників і професіоналів соціальних
виплат, заохочень і благ, становила 175 осіб1.
За результатами проведеного нами опитування найбільше на-
ймані працівники заінтересовані в таких соціальних виплатах,
винагородах і благах:
― медичному страхуванні (84 %);
― оплаті навчання (68 %);
― оплаті спортивних занять, зокрема басейну (60 %);
― оплаті мобільного зв’язку (59 %);
― наданні пільгових кредитів і позик (50 %);
― наданні безоплатних обідів, оплаті харчування (43 %);
― наданні вихідної допомоги в разі припинення трудового до-
говору (38 %).
Меншу заінтересованість респонденти виявили до таких соці-
альних виплат, заохочень і благ, як оплата путівок на санаторно-
курортне лікування та оздоровлення (37 %), компенсація транс-
портних витрат або надання проїзних квитків (35 %), пенсійне
страхування (34 %), надання додаткової оплачуваної відпустки
(33%), страхування життя (31 %) та страхування від нещасних
випадків (27 %).
Щодо обраних респондентами соціальних виплат, винагород і
благ, в отриманні яких вони найбільше заінтересовані, то біль-
шість з них [медичне страхування, оплата навчання, оплата
спортивних занять, зокрема басейну, надання безоплатних обідів,
оплата харчування] спрямована саме на збереження та розви-
ток їхнього людського капіталу.
Потрапляння такої опції, як «оплата мобільного зв’язку», до
семи «найзатребуваніших» пояснюється тим, що засоби комуні-
                      
1 16 респондентам складно було відповісти на запитання щодо доцільності внесення змін
у практику формування соціальних пакетів і відповідно визначитися з набором останніх.
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кації стали нині одними з основних засобів праці керівників і
професіоналів.
Популярність опції «надання пільгових кредитів і позик» по-
яснюється низьким рівнем задоволення розміром заробітної пла-
ти найманих працівників, що ми вже зазначали.
Ураховуючи те, що респонденти не передпенсійного віку,
заінтересованість їх у такій опції, як «надання вихідної допо-
моги в разі припинення трудового договору», може вказувати
на невисокий рівень лояльності керівників і професіоналів до
компанії, у якій вони працюють, й потенційну загрозу звіль-
нення. Саме на цьому ми неодноразово наголошували під час
виявлення тих чи тих недоліків у компенсаційній політиці віт-
чизняних компаній.
Нами також здійснено аналіз кількості опцій, в отриманні
яких заінтересовані респонденти (з використанням інструменту
«Описова статистика» пакета «Аналіз даних» програми
Microsoft Office Excel). Вихідні дані наведено в додатку Д.
Результати статистичного аналізу подано в табл. 3.5. За резуль-
татами статистичного аналізу можемо зробити деякі висновки. У
середньому кількість опцій, в отриманні яких заінтересовані респо-
нденти, становила 6. Медіанне значення кількості опцій також дорі-
внює 6. Згідно з розрахованою модою найпоширенішим є обрання
набору соціальних виплат, заохочень і благ також із 6 опцій.
Отже, оптимальна кількість опцій соціального пакета, яка
задовольнятиме потреби керівників і професіоналів в отриманні
відповідних виплат і благ, становить 6, що в середньому на 2 опції
більше, ніж містять соціальні пакети, які надаються найманим пра-
цівникам на вітчизняних підприємствах (див. табл. 3.7).
Виходячи з даних табл. 3.7, розрахуємо коефіцієнт варіації за
формулою (3.1): %8,46100
6
81,2 =⋅ . Коефіцієнт варіації перевищує
33 %, що за даними1 вказує на те, що за кількістю опцій соціальні
пакети, які хочуть отримувати наймані працівники, неоднорідні.
Коефіцієнт асиметрії має додатне значення (див. табл. 3.7) і
знаходиться в інтервалі [0,25 — 0,5] (0,25 < A < 0,5), що свідчить
за даними2 про правобічну помірну асиметрію розподілу респон-
дентів за кількістю опцій, в одержанні яких вони заінтересовані.
При цьому від’ємне значення ексцесу (Ek < 0) вказує за да-
                      
1 Єріна А. М. Статистика [Текст] : підручник / А. М. Єріна, З. О. Пальян. — К. :
КНЕУ, 2010. — С. 134.
2 Там само. — С. 140.
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ними1 на те, що розподіл є більш плосковершинним порівняно
з нормальним.
Таблиця 3.7
СТАТИСТИЧНІ ПОКАЗНИКИ ЩОДО КІЛЬКОСТІ ОПЦІЙ,















Джерело: Складено автором за результатами опитування
З огляду на неоднорідність найманих працівників за кількістю
соціальних виплат, заохочень і благ, в отриманні яких вони заін-
тересовані, можна зробити висновок, який потребує подальшо-
го підтвердження, що не можна розробити єдині для всіх під-
приємств рекомендації щодо вдосконалення практики
формування соціальних пакетів, насамперед щодо набору соці-
альних виплат, винагород і благ. Лише на підставі вивчення
практики надання соціальних пакетів і потреб найманих праців-
ників у відповідних опціях потрібно формувати набір соціальних
виплат, винагород і благ.
                      
1 Єріна А. М. Статистика [Текст] : підручник / А. М. Єріна, З. О. Пальян. — К. :
КНЕУ, 2010. — С. 142.
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Порівняння поширеності надання та заінтересованості рес-
пондентів в одержанні соціальних виплат, винагород і благ





































Відсоток компаній, у яких надаються опції
Відсоток респондентів, які заінтересовані в одержанні опцій
Рис. 3.15. Порівняння поширеності надання та заінтересованості
респондентів в отриманні соціальних виплат, винагород і благ
Джерело: Складено автором за результатами опитування
Як свідчать дані дослідження, ідеальний соціальний пакет,
якому віддає перевагу більшість найманих працівників, які брали
участь в опитуванні, відрізняється від реальних пакетів, які про-
понують роботодавці найманим працівникам. Щодо більшості
соціальних виплат, заохочень і благ, то бажання їх отримувати
здебільшого перевищує поширеність надання найманим праців-
никам на практиці1. Найбільші розбіжності в заінтересованості
                      
1 Це насамперед пов’язано з тим, що в процесі дослідження ми не обмежували
респондентів кількістю опцій, в отриманні яких вони заінтересовані і які вони мали
вибрати із запропонованого переліку.
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респондентів в отриманні певних опцій і поширеності їх на-
дання виявлено щодо таких соціальних виплат, винагород і
благ:
― оплата спортивних занять, зокрема басейну (38 в. п.);
― оплата навчання (37 в. п.);
― надання пільгових кредитів і позик (27 в. п.);
― пенсійне страхування (23 в. п.).
У процесі дослідження нами виявлено окремі опції, пошире-
ність включення яких до соціальних пакетів перевищує заінтере-
сованість у них найманих працівників. Насамперед це стосується
оплати мобільного зв’язку, компенсації транспортних витрат (на-
дання проїзних квитків) та надання додаткової оплачуваної від-
пустки.
У зв’язку з цим варто відстежити окремо за кожним респо-
ндентом відсоток опцій, в отриманні яких заінтересовані пра-
цівники, від усієї кількості опцій соціального пакета, що надає
роботодавець.
Як уже зазначалося, 20 респондентів (10 %) вказали, що прак-
тика формування соціальних пакетів на підприємстві не потребує
змін. Це означає, що ці наймані працівники на 100 % заінтересо-
вані в отриманні соціальних виплат, винагород і благ, які їм про-
понують роботодавці. Крім того, 26 респондентів, які зазначили,
що в компанії необхідно вносити певні зміни до практики фор-
мування соціальних пакетів, залишились заінтересованими в то-
му наборі, який пропонує роботодавець1.
34 особи (що становить 28 % респондентів, які вказали, що в
компанії, у якій вони працюють, надається соціальний пакет) не
виявили заінтересованість в жодній опції соціального пакета,
який пропонують їм роботодавці.
Дані щодо заінтересованості респондентів у соціальних ви-
платах, винагородах і благах, які пропонують роботодавці, наве-
дено в табл. 3.8.
Статистичний аналіз даних щодо заінтересованості рес-
пондентів у соціальних виплатах, винагородах і благах, які
пропонують роботодавці, здійснено з використанням інстру-
менту «Описова статистика» пакета «Аналіз даних» програми
Microsoft Office Excel. Результати статистичного аналізу наве-
дено в табл. 3.9.
                      
1 Такі респонденти або доповнили наявний у компанії набір новими опціями, які




ДАНІ ЩОДО ЗАІНТЕРЕСОВАНОСТІ РЕСПОНДЕНТІВ1
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Джерело: Складено автором за результатами опитування
За результатами статистичного аналізу можемо зробити деякі
висновки. У середньому відсоток опцій, в отриманні яких заінте-
ресовані респонденти, від усієї кількості опцій соціального паке-
та, що надає роботодавець, становить 58,28 %. Медіанне значен-
ня відсотка опцій, в одержанні яких заінтересовані респонденти,
дорівнює 77,5 %. Згідно з розрахованою модою найбільша кіль-
кість респондентів задоволена повним набором соціальних ви-
плат, винагород і благ, які надає роботодавець.
                      
1 Під час оброблення даних не враховано респондентів, які зазначили, що на
підприємстві надаються соціальні виплати, винагороди та блага, проте вони не
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Джерело: Складено автором за результатами опитування
Виходячи з даних табл. 3.9, розрахуємо коефіцієнт варіації за
формулою (3.1): %7,75100
28,58
15,44 =⋅ . Оскільки коефіцієнт варіації
перевищує 33 %, то за даними1 це вказує на те, що за рівнем заін-
тересованості в соціальних виплатах, винагородах і благах, які
пропонують роботодавці, сукупність респондентів неоднорідна.
Коефіцієнт асиметрії має від’ємне значення (див. табл. 3.9) і
знаходиться в інтервалі [0,25—0,5] (0,25 < A < 0,5), що свідчить
за даними2 про лівобічну помірну асиметрію розподілу респон-
дентів за рівнем заінтересованості у соціальних виплатах, вина-
городах і благах, які пропонують їм роботодавці. При цьому
                      
1 Єріна А. М. Статистика [Текст] : підручник / А. М. Єріна, З. О. Пальян. — К. :
КНЕУ, 2010. — С. 134.
2 Там само. — С. 140.
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від’ємне значення ексцесу (Ek < 0) указує за даними1 на те, що
розподіл є більш плосковершинним порівняно з нормальним.
Аналіз даних щодо заінтересованості респондентів у соціаль-
них виплатах, винагородах і благах, які пропонують роботодавці,
підтверджує зроблений нами висновок про те, що не можна роз-
робити єдині для всіх підприємств рекомендації щодо вдоскона-
лення практики формування соціальних пакетів.
Важливо також проаналізувати зміну потреб найманих
працівників у соціальних виплатах, винагородах і благах за-
лежно від окремих чинників: віку найманого працівника та змі-
ни статусу (підвищення в посаді). З цією метою порівняємо набір
соціальних виплат, винагород і благ, заінтересованість у яких ви-
явили наймані працівники різних вікових груп і категорій (керів-
ники та професіонали).
Пріоритетність соціальних виплат, винагород і благ респонде-
нтів різних вікових груп наведено в табл. 3.10.
За результатами табл. 3.10 можемо дійти висновку про те, що
лідерські позиції опцій соціального пакета (медичне страхування,
оплата навчання, спортивних занять і мобільного зв’язку) зали-
шаються незмінними в представників різних вікових груп. Що
стосується решти соціальних виплат, винагород і благ, то про-
стежується вплив віку на заінтересованість найманих працівників
в окремих з них. Насамперед з віком зростає пріоритетність
такої опції, як пенсійне страхування: 11,5 і 12 ранги для праців-
ників відповідно до 26 років і від 26 до 30 років і 6 ранг для рес-
пондентів від 31 року.
Суттєво змінюється також заінтересованість найманих
працівників у наданні пільгових кредитів і позик. Для респонден-
тів до 26 років ця опція неактуальна (10 ранг). Заінтересованість
у цій опції підвищується в респондентів від 26 до 30 років
(6 ранг). Від 26 до 30 років — це період, коли молоді люди почи-
нають відокремлене від своїх батьків життя й деякі з них одру-
жуються, планують придбати житло тощо. Для респондентів ві-
ком від 31 до 36 років надання пільгових кредитів і позик за
значущістю посідає 2 місце, оскільки ще більше актуалізуються
потреби в придбанні житла й додаються такі, як виховання та на-
вчання дітей. Для респондентів віком понад 36 років ця опція за-
лишається актуальною, хоча значущість її знижується (5 ранг).
1 Єріна А. М. Статистика [Текст] : підручник / А. М. Єріна, З. О. Пальян. — К. :












































































































































































































































































































































































































































   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   


































































































































































































































































































































































































Варто також взяти до уваги зниження з віком значущості та-
кої опції, як «надання безоплатних обідів, оплата харчування»:
5 ранг для респондентів до 30 років; 11,5 ранг — від 31 до
36 років і 9,5 ранг — для респондентів понад 36 років. На перший
погляд, актуальність надання безоплатних обідів й оплати харчу-
вання з віком має зростати. Водночас у процесі дослідження на-
ми виявлено зворотну тенденцію. Це пояснюється тим, що в со-
ціологічному дослідженні брали участь, як зазначалося,
компетентні, висококваліфіковані працівники, які обіймають по-
сади керівників і професіоналів, мають певний статус і, очевид-
но, що в більшості з них з віком статус зростає. Отже, такі пра-
цівники критичніше ставляться до якості харчування, тому й
менше заінтересовані в наданні безоплатних обідів, у якості яких
вони можуть сумніватися.
Простежується також зниження з віком значущості такої оп-
ції, як «компенсація транспортних витрат або надання проїзних
квитків», що може бути результатом того, що представники стар-
ших вікових груп мають особисті авто, а відтак і потреба в такій
опції відпадає.
Отже, аналіз показав, що пріоритетність соціальних виплат,
винагород і благ респондентів різних вікових груп змінюється, що
потрібно враховувати під час формування компенсаційної полі-
тики на підприємстві.
На основі теорії рангової кореляції визначимо узгодженість
респондентів різних вікових груп щодо оптимального набору со-
ціальних виплат, винагород і благ. З цією метою обраним респон-
дентами опціям соціального пакета ми присвоїли відповідні ран-
ги. Встановлені соціальним виплатам, винагородам і благам ран-
ги наведено в додатку Е1. Відповідні розрахунки для визначення
коефіцієнта конкордації наведено в додатку Ж.
Коефіцієнт конкордації розраховується за формулою (3.2).
( )nnm SW −= 3212 ,  (3.2)
де S — сума квадратів відхилень суми рангів кожного варіанта
від середньої суми рангів;
m — кількість ознак порядкової шкали (упорядкувань);
                      
1 Під час оброблення даних не враховано респондентів, які не визначилися з відпо-
віддю на запитання щодо доцільності внесення змін у практику формування соціальних
пакетів і відповідно не сформували набір соціальних виплат, винагород і заохочень, в
отриманні якого вони заінтересовані.
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n — кількість варіантів (об’єктів упорядкування)1.
Виходячи з даних додатку Ж, за формулою (5.2) розрахуємо
коефіцієнт конкордації для респондентів різних вікових категорій:
для респондентів віком до 26 років: ( ) =−⋅ 131345 5,4752512 32 0,069;
від 26 до 30 років: ( ) =−⋅ 131360 5,9516112 32 0,0946;
від 31 до 36 років: ( ) =−⋅ 131340 5,3732912 32 0,1009;
понад 36 років: ( ) =−⋅ 131327 3931612 32 0,1236.
Незважаючи на те, що з кожною віковою категорією коефіцієнти
конкордації зростають, їх значення залишаються дуже малими й
свідчать про низький ступінь узгодженості респондентів щодо
набору соціальних виплат, заохочень і благ, який вони хотіли б
отримувати. З цього можна зробити висновок, що під час форму-
вання соціального пакета варто дотримуватись індивідуалізова-
ного підходу щодо набору соціальних виплат, винагород і благ,
оскільки потреби найманих працівників, навіть однієї вікової
групи, можуть суттєво відрізнятися.
Для перевірки істотності розрахованих нами коефіцієнтів кон-
кордації визначимо критерій χ2 за формулою (3.3)2.
 χ2 = Wm (n – 1). (3.3)
Критерій χ2 для респондентів різних вікових категорій дорів-
нює:
для респондентів віком до 26 років:
0,069 · 45 · (13 – 1) = 37,33;
віком від 26 до 30 років: 0,946 · 60 · (13 – 1) = 68,08;
віком від 31 до 36 років: 0,1009 · 40 · (13 – 1) = 48,42;
віком понад 36 років: 0,1236 · 27 · (13 – 1) = 40,03.
Фактичні значення χ2 перевищують критичне значення крите-
рію ( )122 05,01−χ = 21,03. Це дає підстави стверджувати з імовірністю
0,95, що значення коефіцієнтів конкордації невипадкові й набори
                      
1 Єріна А. М. Статистика [Текст] : підручник / А. М. Єріна, З. О. Пальян. — К. :
КНЕУ, 2010. — С. 247.
2 Там само. — С. 248.
3 Там само. — С. 345.
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соціальних виплат, заохочень і благ, які хотіли б отримувати рес-
понденти, суттєво відрізняються.
Пріоритетність соціальних виплат, винагород і благ керівників
і професіоналів наведено в табл. 3.11.
Таблиця 3.11
ПРІОРИТЕТНІСТЬ СОЦІАЛЬНИХ ВИПЛАТ,
ВИНАГОРОД І БЛАГ КЕРІВНИКІВ І ПРОФЕСІОНАЛІВ1
Категорії
керівники професіонали










Медичне страхування 49 1 52 1
Пенсійне страхування 23 6,5 20 11
Страхування життя 19 10,5 18 12
Страхування від нещасних
випадків 17 12,5 14 13
Надання безоплатних обідів,
оплата харчування 17 12,5 35 5
Оплата навчання 37 2 49 2
Оплата путівок на санаторно-
курортне лікування та оздоров-
лення
22 8 25 8
Компенсація транспортних
витрат або надання проїзних
квитків
20 9 26 7
Оплата мобільного зв’язку 30 4,5 39 4
Оплата спортивних занять,
зокрема басейну 30 4,5 40 3
Надання пільгових кредитів і
позик 31 3 30 6
Надання додаткової оплачу-
ваної відпустки 19 10,5 22 10
Надання вихідної допомоги у
разі припинення трудового
договору
23 6,5 23 9
Джерело: Складено автором за результатами опитування
                      
1 Якщо два й більше елементів сукупності мають однакові значення ознаки, їм нада-
ється середній ранг.
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Щодо пріоритетних соціальних виплат, винагород і благ (ме-
дичного страхування, оплати навчання, мобільного зв’язку та
спортивних занять), то практично вони посідають одинакові міс-
ця і в керівників, і в професіоналів.
Найбільші відмінності щодо пріоритетності в керівників і
професіоналів має така опція соціального пакета, як «надання бе-
зоплатних обідів, оплата харчування»: якщо в професіоналів во-
на посіла п’яте місце1, то в керівників вона розділила останнє місце
зі страхуванням від нещасних випадків. Таку різницю можна по-
яснити, як і у випадку зміни заінтересованості в ній представни-
ків старших вікових груп, збільшенням вимог керівників до якос-
ті харчування.
Значні відмінності має пріоритетність пенсійного страхування в
представників різних категорій: керівники більшою мірою заінтере-
совані в цій опції, ніж професіонали, що пояснюється тим, що поса-
ди керівників обіймають зазвичай представники старших вікових
категорій порівняно з посадами професіоналів, а, як ми вже з’ясу-
вали, з віком пріоритетність цієї опції соціального пакета зростає.
Керівники також більшою мірою заінтересовані в отриманні
пільгових кредитів і позик порівняно з професіоналами, що також
пояснюється віковими особливостями цих категорій персоналу.
Особливу увагу необхідно зосередити на більшу пріоритетність
для керівників такої опції, як надання вихідної допомоги в разі при-
пинення трудового договору, порівняно з професіоналами. Доволі
висока заінтересованість у цій опції керівників може вказувати на
невисокий рівень лояльності саме керівників до компанії, у якій вони
працюють, й потенційну загрозу їхнього звільнення.
Отже, частина вітчизняних роботодавців починає усвідомлю-
вати значущість соціальних виплат і благ для формування три-
валих партнерських взаємовідносин з найманими працівниками.
Водночас під час розроблення соціальних пакетів потреби та
інтереси найманих працівників не враховуються. У структурі
компенсаційних пакетів багатьох найманих працівників узагалі
відсутня соціальна складова, що негативно позначається на взає-
мовідносинах між найманими працівниками та роботодавцями,
лояльності та мотивації працівників. Це також не дає змоги робо-
тодавцям залучати на підприємство найкомпетентніших і найпе-
рспективніших працівників, працівників, які володіють найцін-
нішим ресурсом — інтелектуальним капіталом.
                      
1 Ураховуючи те, що оптимальною кількістю опцій, як ми визначили за результата-
ми опитування, є 6, то можна сказати, що ця опція є однією з «найзатребуваніших» серед
респондентів, які належать до професіоналів.
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3.5. Аналіз сприйняття
працівниками системи оплати праці
як справедливої
Важливою характеристикою системи оплати праці, як уже за-
значалось, є її справедливість. Справедливість асоціюється з рів-
ністю, неупередженим ставленням, об’єктивною оцінкою значу-
щості найманого працівника і його трудового внеску в резуль-
тати діяльності підприємства.
Для з’ясування сутності поняття «справедлива оплата праці»
слід розглянути дефініції терміна «справедливий». Згідно з
тлумачним словником української мови термін «справедливий»
означає:
1) той, який діє на підставі об’єктивних фактів, позбавлений
упередження; ґрунтується на правильному, об’єктивному став-
ленні до кого-, чого-небудь;
2) заснований на вимогах справедливості, зокрема який має
законні підстави, достатньо підтверджений, обґрунтований; те,
що виражає об’єктивність, відповідає морально-етичним і право-
вим нормам;
3) рідко. те саме, що справжній1.
Виходячи з цього, справедлива оплата праці — це такий ме-
ханізм визначення основних параметрів оплати праці, який:
― забезпечує гідний рівень винагороди, достатній для розши-
реного відтворення робочої сили найманого працівника та мате-
ріального забезпечення непрацездатних членів родини;
― відповідає законодавчим нормам, положенням генеральної
та галузевих угод, колективних договорів;
― забезпечує справедливий розподіл граничного продук-
ту, створеного найманим працівником (створеною доданою
вартістю), між власником (роботодавцем) і найманим праців-
ником;
― забезпечує об’єктивну диференціацію винагороди залежно
від таких чинників, як складність праці та кваліфікація працівни-
ка, індивідуальні результати та внесок у колективні результати,
наявність у працівника виняткових компетенцій, стаж роботи,
умови праці, відхилення в змісті праці тощо;
                      
1 Академічний тлумачний словник української мови [Електронний ресурс]. —
Режим доступу: http://sum.in.ua/s/spravedlyvyj (дата звернення: 22.08.2013).
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― позбавлений упередженого ставлення до окремих праців-
ників залежно від статі, віку, інших чинників, які безпосередньо
не стосуються трудової діяльності, тощо1.
У системі розподільних відносин термін «справедливість» за-
звичай уживається з прикметником «соціальна», що вказує на тіс-
ний зв’язок між забезпеченням справедливості в оплаті праці та
виконанням системою компенсацій, зокрема й заробітною пла-
тою, соціальної функції.
З метою визначення основних причин сприйняття найманими
працівниками оплати праці як несправедливої, а відтак зниження
мотивації й лояльності до компанії, визначимо вплив різних фак-
торів на сприйняття оплати праці найманими працівниками як
соціально справедливої.
Ознаку «рівень сприйняття найманими працівниками систе-
ми оплати праці як справедливої» приймемо як результативну.
Для визначення факторних ознак побудуємо граф взаємозв’язків
між такими ознаками:
а1 — рівень сприйняття найманими працівниками системи
оплати праці як справедливої;
а2 — рівень задоволеності респондента розміром винагороди;
а3 — рівень прозорості системи оплати праці;
а4 — рівень залежності винагороди від складності робіт,
обов’язків;
а5 — рівень залежності винагороди від кваліфікації;
а6 — рівень залежності винагороди від рівня розвитку компе-
тенцій у працівника;
а7 — рівень залежності винагороди від індивідуальних резуль-
татів праці;
а8 — рівень залежності винагороди від колективних результа-
тів праці;
а9 — необхідність внесення змін до системи оплати праці.
Граф взаємозв’язків між зазначеними ознаками зображено на
рис. 3.16.
Ознака а1 впливає на ознаку а9. Ознаки а2, а3, а4, а5, а6, а7 та а8
прямо та опосередковано (через а1) впливають на а9.
                      
1 Цимбалюк С. А. Теоретико-прикладные аспекты обеспечения справедливой оплаты
труда [Текст] / С. А. Цимбалюк // Вестник Костромского государственного университета
имени Н. А. Некрасова. Основной выпуск. — 2013. — № 2 (март — апрель). — Том 19. —
С. 61; Цимбалюк С. А. Исследование восприятия работниками компенсационной
политики как справедливой [Текст] / С. А. Цимбалюк // Современные исследования











Рис. 3.16. Граф взаємозв’язків між ознаками
Джерело: Складено автором
На ознаку а1 впливають ознаки а2, а3, а4, а5, а6, а7 та а8. Ці
ознаки є причинами а1. При цьому ознаки а4, а5, а6, а7 і а8 прямо
та опосередковано (через а3) впливають на а1. Ознаки а4, а5, а6, а7
і а8 є факторними ознаками результативної ознаки а1.
Отже, для подальшого дослідження присвоїмо ознакам прий-
няті в статистичному аналізі буквені символи:
y — рівень сприйняття найманими працівниками системи
оплати праці як справедливої;
x1 — рівень задоволеності респондента розміром винагороди;
x2 — рівень прозорості системи оплати праці;
x3 — рівень залежності винагороди від складності робіт,
обов’язків;
x4 — рівень залежності винагороди від кваліфікації праців-
ника;
x5 — залежність винагороди від рівня розвитку компетенцій у
працівника;
x6 — рівень залежності винагороди від індивідуальних резуль-
татів праці;
x7 — рівень залежності винагороди від колективних результа-
тів праці.
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Наявність стохастичного зв’язку між результативною (y) та
факторними ознаками (x1, x2, x3, x4, x5, x6, x7) перевіримо за допо-
могою таблиць взаємної спряженості. Таблиця взаємної спря-
женості для ознак «рівень сприйняття респондентом системи
оплати праці як справедливої» та «рівень задоволеності респон-
дента розміром винагороди» наведено в табл. 3.12.
Таблиця 3.12
ТАБЛИЦЯ ВЗАЄМНОЇ СПРЯЖЕНОСТІ ДЛЯ ОЗНАК «РІВЕНЬ СПРИЙНЯТТЯ
РЕСПОНДЕНТОМ СИСТЕМИ ОПЛАТИ ПРАЦІ ЯК СПРАВЕДЛИВОЇ»
ТА «РІВЕНЬ ЗАДОВОЛЕНОСТІ РЕСПОНДЕНТА РОЗМІРОМ ВИНАГОРОДИ»
Рівень сприйняття респондентом систем оплати
праці як справедливої, yРівень задоволеності
респондента розміром
винагороди, x1 так ні важковідповісти
fi0
так 47 13 5 65
ні 12 67 8 87
важко відповісти 17 14 10 41
Разом f0j 76 94 23 193
Джерело: Складено автором за результатами опитування
Характер розподілу частот, концентрація їх уздовж головної
діагоналі вказують на наявність стохастичного зв’язку між рів-
нем сприйняття респондентами політики оплати праці як справед-
ливої та рівнем задоволеності розміром винагороди. Розміщення
частот з лівого верхнього кута в правий нижній свідчить про
пряму залежність між y та x1.
Підтвердимо чи спростуємо ці висновки за допомогою крите-












n ,  (3.5)
де fіj — частота j-го стовпчика і-того умовного розподілу;
fi0 — підсумкові частоти за ознакою x;
f0j — підсумкові частоти за ознакою y.
                      
1 Єріна А. М. Статистика [Текст] : підручник / А. М. Єріна, З. О. Пальян. — К. :
КНЕУ, 2010. — С. 221.
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За даними табл. 3.10 визначаємо критерій Пірсона χ2 для

























Критичне значення χ2 для α = 0,05 і числа ступенів свободи
df = (3 – 1) (3 – 1) = 4 дорівнює 9,51. Фактичне значення
2
1χ  = 66,37 значно перевищує критичне, тому з ймовірністю 0,95
зв’язок між рівнем сприйняття респондентами системи оплати
праці як справедливої та рівнем задоволеності розміром винаго-
роди визнається істотним.
Оцінимо також силу зв’язку за допомогою коефіцієнта взаєм-
ної спряженості. У нашому дослідженні кількість груп фактор-
ної та результативної ознаки однакова, тому для оцінки сили
зв’язку використаємо формулу Чупрова:






де n — обсяг сукупності;
mx — кількість груп за ознакою x;
my — кількість груп за ознакою y2.
Коефіцієнт взаємної спряженості дорівнює: С1 = 0,415. Зна-
чення коефіцієнта вказує на помірний зв’язок між рівнем сприй-
няття респондентами системи оплати праці як справедливої та рів-
нем задоволеності розміром винагороди.
Таблиці взаємної спряженості результативної (y) та інших
факторних ознак (x2, x3, x4, x5, x6, x7), відповідні розрахунки кри-
терію Пірсона χ2 і коефіцієнта взаємної спряженості наведено в
додатку З.
Характер розподілу частот, концентрація їх уздовж головної
діагоналі також указують на наявність стохастичного зв’язку між
                      
1 Єріна А. М. Статистика [Текст] : підручник / А. М. Єріна, З. О. Пальян. — К. :
КНЕУ, 2010. — С. 345.
2 Там само. — С. 222–223.
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результативною та факторними ознаками. Розміщення частот з лі-
вого верхнього кута в правий нижній свідчать про пряму залежність
між результативною та факторними ознаками.
Критерії Пірсона дорівнюють: 22χ  = 67,56; 23χ  = 59,3; 24χ  = 27,04;
2
5χ  = 39,58; 26χ  = 70,43; 27χ  = 18,59.
Розраховані критерії Пірсона χ2 за всіма факторними ознаками
перевищують критичне значення, яке, як уже зазначалося, для
α = 0,05 і числа ступенів свободи df = 4 дорівнює 9,5. Тому
зв’язки між результативною ознакою (y) і факторними ознаками
(x2, x3, x4, x5, x6, x7) визнаються істотними.
Коефіцієнти взаємної спряженості дорівнюють: С2 = 0,418;
С3 = 0,392; С4 = 0,265; С5 = 0,32; С6 = 0,427; С7 = 0,219.
Значення коефіцієнтів спряженості вказують на те, що між y
та x2, x3, x5, x6 існує помірний зв’язок, а між y та x4, x7 — низький.
Отже, найбільший вплив на результативну ознаку «рівень
сприйняття найманими працівниками системи оплати праці як
справедливої» здійснюють такі факторні ознаки:
x1 — рівень задоволеності респондента розміром винагороди;
x2 — рівень прозорості системи оплати праці;
x3 — рівень залежності винагороди від складності робіт,
обов’язків;
x5 — рівень залежності винагороди від рівня розвитку компе-
тенцій у працівника;
x6 — рівень залежності винагороди від індивідуальних резуль-
татів праці.
Для обґрунтування механізму формування варіації результа-
тивної ознаки (y) під впливом найсуттєвіших факторних ознак
(x1, x2, x3, x5, x6) використаємо інструменти економіко-математич-
ного моделювання.
Побудова економетричної моделі містить такі етапи:
1) економічна постановка завдання;
2) збирання статистичних (емпіричних) даних;
3) вибір форми рівняння регресії (специфікація моделі);
4) оцінювання параметрів вибраного рівняння;
5) аналіз якості рівняння як математичної моделі досліджува-
ного економічного процесу, перевірка його на адекватність емпі-
ричним даним і вдосконалення (верифікація моделі)1.
                      
1 Економіко-математичне моделювання [Текст] : навч. посібник / [В. В. Вітлінський,
С. І. Наконечний, О. Д. Шарапов та ін.] ; за заг. ред. В. В. Вітлінського. — К. : КНЕУ,
2008. — С. 363.
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Між результативною ознакою (рівень сприйняття найманими пра-
цівниками системи оплати праці як справедливої) і факторними озна-
ками існує регресійний зв’язок. Оскільки пояснювальних змінних —
регресорів кілька (x1, x2, x3, x5, x6), то маємо множинну регресію.
Для подальшого дослідження змінимо для окремих факторних
ознак буквені символи:
x1 — рівень задоволеності респондента розміром винагороди;
x2 — рівень прозорості системи оплати праці;
x3 — рівень залежності винагороди від складності робіт,
обов’язків;
x4 — рівень залежності винагороди від рівня розвитку компе-
тенцій у працівника;
x5 — рівень залежності винагороди від індивідуальних резуль-
татів праці.
Для побудови економетричної моделі результативна та факторні
ознаки мають бути виражені числом. У разі, якщо факторна озна-
ка атрибутивна, текстова, то її необхідно оцифрувати, тобто на-
дати певне число кожному найменуванню (градації) ознаки.
З погляду змістовної інтерпретації, як зазначають А. Єріна та
З. Пальян, найбільш прийнятним є використання бінарних (альтерна-
тивних) змінних, які набувають два взаємозаперечні значення (0; 1)1.
Для відповідей на запитання щодо сприйняття найманими пра-
цівниками політики оплати праці як справедливої, задоволеності
найманих працівників розміром винагороди, прозорості системи
оплати праці та залежності винагороди від різних чинників (склад-
ності робіт, рівня розвитку компетенцій та індивідуальних результа-
тів праці) нами використано шкалу з такими градаціями: «так», «ні»
та «важко відповісти». Для оцифрування текстових ознак цифру «1»
присвоїмо відповідям «так», цифру «0» — відповідям «ні». Відпові-
ді «важко відповісти» залишаються неоцифрованими.
Результати оцифрування даних щодо опитування респонден-
тів стосовно оцінювання різних аспектів компенсаційної політи-
ки підприємств, на яких вони працюють, наведено у додатку И.
Для побудови моделі нами вилучено відповіді респондентів,
які хоча б на одне запитання2 дали відповідь «важко відповісти».
                      
1 Єріна А. М. Статистика [Текст] : підручник / А. М. Єріна, З. О. Пальян. — К. :
КНЕУ, 2010. — С. 343.
2 Це стосується таких питань: «Чи вважаєте систему оплати праці, що використовується в
компанії, у якій Ви працюєте, справедливою?», «Чи задоволені Ви розміром своєї заробітної
плати (винагороди)?», «Чи є система оплати праці прозорою?», «Чи залежить розмір заробіт-
ної плати (винагороди) від складності робіт, обов’язків, які виконує працівник?», «Чи зале-
жить розмір заробітної плати (винагороди) від рівня розвитку компетенцій працівника?», «Чи
залежить розмір заробітної плати (винагороди) від індивідуальних результатів праці?».
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У результаті цього для побудови моделі залишилися результати
опитування 92 респондентів.
Однією з передумов побудови регресійних моделей є відсут-
ність мультиколеніарності — лінійної залежності між регресо-
рами моделі. Для виявлення ознак мультиколеніарності скорис-
таємось алгоритмом Фаррара—Глобера1.
Побудуємо кореляційну матрицю (формула (3.7)) і вектор ко-

























































Коефіцієнт кореляції розраховується за формулою (3.9)2.
( )( )
































                      
1 Економіко-математичне моделювання [Текст] : навч. посібник / [В. В. Вітлінський,
С. І. Наконечний, О. Д. Шарапов та ін.] ; за заг. ред. В. В. Вітлінського. — К. : КНЕУ,
2008. — С. 426–429.
2 Єріна А. М. Статистика [Текст] : підручник / А. М. Єріна, З. О. Пальян. — К. :
КНЕУ, 2010. — С. 236.
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Спочатку перевіримо мультиколеніарність для всієї моделі.
З цією метою розрахуємо визначник кореляційної матриці
det | r |:
det | r | = 0,3164.
Відсутність зв’язку між регресорами можна перевірити за до-
помогою статистичної гіпотези H0 : | r | = 1, за альтернативної гі-
потези Hα : | r | < 1.
Знаходимо значення критерію 2спχ  за формулою (3.10)1.




⎡ +−−−=χ , (3.10)
де m — кількість факторних змінних;
n — кількість спостережень.
Для визначника обчисленої кореляційної матриці 2спχ  = 28.
Табличне значення 2крχ (0,05; 10) 2 = 18,33.
Оскільки 2кр2сп χ>χ , то гіпотеза H0 відхиляється. Отже, у моделі
присутня мультиколеніарність.
У зв’язку з цим перевіримо наявність мультиколеніарності
для кожного регресора й решти. Обчислимо матрицю, обернену
до кореляційної матриці r:
                      
1 Економіко-математичне моделювання [Текст] : навч. посібник / [В. В. Вітлінський,
С. І. Наконечний, О. Д. Шарапов та ін.] ; за заг. ред. В. В. Вітлінського. — К. : КНЕУ,
2008. — С. 426.
2 Число ступенів свободи k = 1/2 m (m – 1) = 1/2 · 5 · (5 – 1) = 10.
3 Економіко-математичне моделювання [Текст] : навч. посібник / [В. В. Вітлінський,
С. І. Наконечний, О. Д. Шарапов та ін.] ; за заг. ред. В. В. Вітлінського. — К. : КНЕУ,































mncF jjj   ( )mj ,1= , (3.11)
де cjj — діагональні елементи оберненої матриці r–1.
Критична точка Fкр (0,05; 87; 4)1 = 5,692.

















Усі спостережувальні значення F-критерію більші за критичне
значення, що вказує на залежність кожного регресора від решти.
Найменше залежна від решти змінних перша — «рівень задово-
леності респондента розміром винагороди».
У зв’язку з цим перевіримо наявність мультиколеніарності
для кожної пари регресорів. З цією метою розрахуємо часткові
коефіцієнти парної кореляції, використовуючи елементи матриці
r–1 за формулою (3.12)3.
                      
1 Число ступенів свободи k1 = n – m = 92 – 5 = 87; k2 = m – 1 = 5 – 1 = 4.2 Економіко-математичне моделювання [Текст] : навч. посібник / [В. В. Вітлінський,
С. І. Наконечний, О. Д. Шарапов та ін.] ; за заг. ред. В. В. Вітлінського. — К. : КНЕУ,
2008. — С. 517.









−=+−+− ,...,1,1,...,1,1,2,1 , mkj ,1= . (3.12)





























































Обчислимо спостережувальні значення t-критерію за форму-
лою (3.13)1.












−⋅= , mkj ,1= .  (3.13)
                      
1 Економіко-математичне моделювання [Текст] : навч. посібник / [В. В. Вітлінський,
С. І. Наконечний, О. Д. Шарапов та ін.] ; за заг. ред. В. В. Вітлінського. — К. : КНЕУ,
2008. — С. 428.
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При цьому перевіряється правильність гіпотези H0 :
( )mkkjjjkr ,...,1,1,...,1,1,2,1 +−+−  = 0, за альтернативної Hα :
( )mkkjjjkr ,...,1,1,...,1,1,2,1 +−+−  ≠ 0.










































































( ) ( ) =′′=α′′ 87,025,0,2/ кркр tkt 2,39; ( )87;025,0крt ′ = –2,39.
Оскільки *25*24 , tt  не належить діапазону [–2,39; 2,39], то гіпо-
теза H0 про рівність нулю часткових коефіцієнтів кореляції r24 і
r45 відхиляється.
∈*35*34*25*23*15*14*13*12 ,,,,,,, tttttttt [–2,39; 2,39], то в цьому випад-
ку приймаємо нульову гіпотезу про рівність 0 часткових коефіці-
єнтів кореляції.
Метою нашого дослідження є визначення ступеня впливу кож-
ної пояснювальної змінної (регресора) на залежну змінну, тому
наявність мультиколінеарності в моделі призведе до збільшення
стандартних похибок1.
Найприйнятнішим методом усунення мультиколінеарності є
виключення з моделі однієї або кількох корельованих пояснюва-
льних змінних. У нашому дослідженні регресор x4 «залежність
винагороди від рівня розвитку компетенцій у працівника» коре-
лює одночасно з двома регресорами x2 та x5. Причому між собою
регресори x2 та x5 не корелюють. У зв’язку з цим уважаємо за до-
цільне регресор x4 виключити з моделі. Крім того, з усіх розрахо-
ваних коефіцієнтів взаємної спряженості, розрахованих нами для
факторних ознак, які ми залишили для побудови моделі, коефі-
цієнт взаємної спряженості між рівнем сприйняття респондента-
ми системи оплати праці як справедливої та рівнем залежності
винагороди від рівня розвитку компетенцій у працівника най-
нижчий.
Зробимо остаточне коригування окремих буквених символів
для факторних ознак:
x1 — рівень задоволеності розміром винагороди;
x2 — рівень прозорості системи оплати праці;
x3 — рівень залежності винагороди від складності робіт, обо-
в’язків;
x4 — рівень залежності винагороди від індивідуальних резуль-
татів праці.
                      
1 Економіко-математичне моделювання [Текст] : навч. посібник / [В. В. Вітлінський,
С. І. Наконечний, О. Д. Шарапов та ін.] ; за заг. ред. В. В. Вітлінського. — К. : КНЕУ,
2008. — С. 424.
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Побудова моделі
Спочатку необхідно специфікувати модель — визначити вид
функціональної залежності yi = f (xi). Оскільки для побудови мо-
делі ми оцифрували результати й ознаки можуть набувати лише
двох значень: «0» та «1», то візуально проаналізувати графік за-
лежності змінних неможливо. Тому для визначення характеру
зв’язку між результативною та факторними ознаками побудуємо
точкові графіки залежності y від x1, x2, x3, x4 та лінії трендів, які
наведено в додатку К.
Виходячи з побудованих нами графіків, очевидно, що між ре-
зультативною та факторними ознаками існує зв’язок, близький до
лінійного. Емпіричне рівняння матиме вигляд1:
Y = β0 + β1X1 + β2X2 + β3X3 + β4X4 + ε. (3.14)
Вихідні дані для побудови моделі наведено в додатку Л.
Для побудови моделі нами використано інструмент «Регресія»
пакета «Аналіз даних» програми Microsoft Office Excel. Параметри













Y-перетин –0,209 0,053 –3,91 0,000182 –0,315 –0,103
Змінна X1 0,387 0,066 5,90 6,70465E-08 0,257 0,517
Змінна X2 0,302 0,067 4,52 1,91993E-05 0,169 0,435
Змінна X3 0,214 0,073 2,94 0,004155 0,070 0,359
Змінна X4 0,267 0,065 4,12 0,000087 0,138 0,397
Джерело: Складено автором
Укажемо дані регресійної статистики:
― множинний R (коефіцієнт кореляції) — 0,861;
― R-квадрат (коефіцієнт детермінації) — 0,742;
― нормований R-квадрат (скоригований R2) — 0,730;
― стандартна похибка — 0,261;
― спостережень (обсяг сукупності) — 92.
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Дисперсійний аналіз моделі подано в табл. 3.14.
Таблиця 3.14
ДИСПЕРСІЙНИЙ АНАЛІЗ МОДЕЛІ
df SS MS F Значущість F
Регресія 4 16,99 4,25 62,44 8,97507E-25
Залишок 87 5,92 0,07 — —
Усього 91 22,90 — — —
Джерело: Складено автором
За результатами аналізу регресійна модель залежності рівня
сприйняття респондентами системи оплати праці як справедливої
від рівня задоволеності розміром винагороди, рівня прозорості
системи оплати праці, рівня залежності винагороди від складнос-
ті робіт, обов’язків і рівня залежності винагороди від індивідуаль-
них результатів праці має вигляд:
Y = –0,209 + 0,387x1 + 0,302x2 + 0,214x3 + 0,267x4.
Виходячи з даних табл. 3.13, довірчі інтервали параметрів мо-
делі мають такий вигляд:
–0,315 < β0 < –0,103;
0,257 < β1 < 0,517;
0,169 < β2 < 0,435;
0,070 < β3 < 0,359;
0,138 < β4 < 0,397.
Для перевірки статистичної значущості параметрів моделі
визначаємо ( )1кр 87;05,0t ′′  = 2,00. кркр tt ′′−=′  = – 2,00.
Отже, область значень статистичного критерію, за яких статистич-
на гіпотеза Н0: βі = 0 є справедливою, дорівнюватиме [–2,00; 2,00].
Згідно з даними табл. 3.13:
t*β0 = –3,91; t*β1 = 5,90; t*β2 = 4,52; t*β3 = 2,94; t*β4 = 4,12.
Оскільки t*βj не належить діапазону [–2,00; 2,00] (j = 0, 1, 2, 3, 4),
то відхиляємо нульову гіпотезу Н0 про рівність нулю параметрів
β0, β1, β2, β3 та β4.
Отже, з імовірністю 0,95 можна стверджувати про істотність
впливу факторних ознак на результативну.
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Коефіцієнт детермінації (R2 = 0,742) указує на те, що вклю-
чені в модель фактори пояснюють 74,2 % варіації сприйняття най-
маними працівниками оплати праці як справедливої.
Перевіримо коефіцієнт детермінації на статистичну значу-
щість за критерієм Фішера. З цією метою розрахуємо спостере-







* −−⋅−= . (3.15)







Критичне значення для критерію Фішера Fкр (0,05; 4; 87)2 =
= 2,533.
Оскільки F* > Fкр, то статистична гіпотеза Н0 : R2 = 0 відхиля-
ється. Отже, усі фактори мають вплив на результативну ознаку.
Визначимо частинні коефіцієнти еластичності, які є грани-
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Зробимо економічну інтерпретацію побудованої моделі.
Розраховані коефіцієнти еластичності вказують на те, що:
― задоволення найманих працівників розміром винагороди на
40,3 % визначає рівень сприйняття ними системи оплати праці як
справедливої;
― прозорість системи оплати праці на 31,4 % визначає рівень
сприйняття найманими працівниками системи оплати праці як
справедливої;
― залежність винагороди від складності робіт, обов’язків на
22,3 % визначає рівень сприйняття найманими працівниками си-
стеми оплати праці як справедливої;
― залежність винагороди від індивідуальних результатів пра-
ці на 27,8 % визначає рівень сприйняття найманими працівника-
ми системи оплати праці як справедливої1.
Сприйняття найманими працівниками системи оплати праці як
справедливої може набувати двох значень: «0» (відповідає твер-
дженню «ні») і «1» (відповідає твердженню «так»). Таких зна-
чень можуть набувати факторні ознаки, тому й змінюватися вони
можуть лише на одиницю. У разі, якщо обрані нами для побудо-
ви моделі фактори набувають значення «0» (працівник не задово-
лений розміром винагороди, непрозора система оплати праці й
розмір винагороди не залежить від складності робіт, обов’язків та
індивідуальних результатів праці), то з імовірністю 95 % таку сис-
тему оплати праці працівник буде вважати несправедливою.
Якщо працівник буде задоволений розміром своєї винагороди,
проте інші обрані нами для побудови моделі фактори набувають
значення «0» (непрозора система оплати праці й розмір винаго-
роди не залежить від складності робіт, обов’язків та індивідуаль-
них результатів праці)2, то результативна ознака матиме значення
близьке до «0» (0,178). Тому з імовірністю 95 % таку систему
оплати праці працівник також уважатиме несправедливою.
                      
1 Цимбалюк С. А. Исследование восприятия работниками компенсационной
политики как справедливой [Текст] / С. А. Цимбалюк // Современные исследования
социальных проблем. — 2013. — № 2 (14). — C. 296.
2 У разі незмінних інших факторів, які потенційно можуть впливати на рівень сприй-
няття найманими працівниками системи оплати праці як справедливої й на які припадає
25,8 % пояснень зміни варіації та які не враховано в моделі.
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Якщо працівник буде задоволений розміром своєї винагороди
й система оплати праці є прозорою, проте розмір винагороди не
залежить від складності робіт, обов’язків та індивідуальних ре-
зультатів праці, то розрахункове значення результативної ознаки
дорівнюватиме 0,48. Таку систему оплати праці працівник також,
найімовірніше, уважатиме несправедливою.
Лише в разі, якщо хоча б три (будь-які) фактори моделі набу-
вають значення «1», працівник сприйматиме систему оплати
праці як справедливу. Причому така ситуація можлива й у разі
незадоволення працівником розміром своєї винагороди. Якщо
підприємство не має фінансових можливостей виплачувати роз-
мір винагороди, що задовольняє працівника, проте система опла-
ти праці прозора й розмір винагороди залежить від складності
робіт, обов’язків та індивідуальних результатів праці, то систему
оплати праці, найімовірніше, працівник уважатиме справедливою
(розрахункове значення результативної ознаки дорівнюватиме
0,574)1.
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4.1. Конструювання компенсаційного пакета
як основи компенсаційної моделі винагороди
за працю
Запровадження компенсаційної моделі винагороди за працю
передбачає визначення набору компенсацій, їх розміру та поряд-
ку надання найманим працівникам. У зв’язку з цим одне з
центральних місць у формуванні компенсаційної політики посі-
дає конструювання компенсаційного пакета.
Під час конструювання компенсаційного пакета потрібно
виходити з деяких методологічних положень.
По-перше, компенсаційний пакет (поряд із сукупною винаго-
родою) є найповнішою конструкцією в системі розподільних від-
носин.
По-друге, компенсаційний пакет уміщує всі [матеріальні
(грошові та негрошові) і нематеріальні] компенсації, які робото-
давець надає найманим працівникам.
По-третє, заробітну плату, зокрема всі виплати, винагороди
та заохочення, що входять до неї, потрібно розглядати як одну зі
складових системи компенсацій (компенсаційного пакета), що
дає змогу імплементувати здобутки західного компенсаційного
менеджменту в українську практику розподільних відносин.
По-четверте, компенсаційні пакети, що надають роботодавці
найманим працівникам, за структурою та змістом можуть суттєво
відрізнятися. До чинників, які впливають на структуру, напов-
нення компенсаційного пакета та розмір окремих виплат і вина-
город, які його формують, належать:
— стратегія розвитку та фінансові можливості підприємства;
— специфіка професії/посади (цінність, складність функцій та
обов’язків, наявність інноваційної компоненти, вплив на резуль-
тативність роботи підприємства тощо);
— кон’юнктура ринку праці;
— норми трудового законодавства;
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— розвиток інститутів соціального партнерства;
— рівень компетентності найманих працівників;
— потреби та інтереси найманих працівників;
— особливості корпоративної культури підприємства;
— компенсаційна політика підприємств-конкурентів і підпри-
ємств інших видів економічної діяльності тощо.
По-п’яте, до компенсаційного пакета належать виплати та
винагороди, які здійснюють роботодавці з доходів підприємства
(незалежно від їх джерел і незалежно від належності виплат і ви-
нагород до фонду оплати праці). Виплати та винагороди, що фор-
мують компенсаційний пакет, є витратами для роботодавця. У
зв’язку з цим до компенсаційного пакета не належать допомоги
та інші виплати, що здійснюються за рахунок коштів фондів
державного соціального страхування: з тимчасової непрацездат-
ності, вагітності та пологів, при народженні дитини, з догляду за
дитиною до досягнення нею трирічного віку, на поховання та ін.
По-шосте, поняття «компенсаційний пакет» використовуєть-
ся у сфері соціально-трудових відносин і характеризує виплати,
заохочення та блага, що надають роботодавці найманим праців-
никам. Інші доходи, які можуть отримувати наймані працівники,
не входять до структури компенсаційного пакета.
Нами виокремлено такі характеристики, що визначають кон-
струкцію компенсаційного пакета:
1) наповнення компенсаційного пакета — сукупність (набір)
виплат, винагород, заохочень і благ, що його формують;
2) розмір виплат і винагород, що входять до компенсаційного
пакета;
3) структура компенсаційного пакета — співвідношення різ-
них виплат і винагород.
На наш погляд, за своїм наповненням компенсаційний пакет
може бути базовим і розширеним.
Базовий компенсаційний пакет містить виплати та винаго-
роди обов’язкового характеру — ті, які роботодавець зобов’я-
заний включити до компенсаційного пакета. Невключення робо-
тодавцем таких виплат і винагород до компенсаційного пакета
розцінюється як порушення трудового законодавства, за що ро-
ботодавець може нести відповідальність.
Базовий пакет містить такі виплати та винагороди:
— основна заробітна плата: посадовий оклад, тарифна ставка,
оклад тощо;
— доплати до основної заробітної плати обов’язкового харак-
теру: за суміщення професій (посад), виконання обов’язків тим-
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часово відсутнього працівника, роботу у важких і шкідливих та
особливо важких й особливо шкідливих умовах праці, роботу в
нічний час, надурочний час, у святкові та неробочі дні тощо;
— виплати, пов’язані з індексацією заробітної плати;
— компенсація втрати частини заробітної плати в разі пору-
шення термінів її виплати;
— оплата щорічних відпусток, а також суми грошових компен-
сацій у разі невикористання відпусток;
— оплата простоїв не з вини працівника та інші виплати за не-
відпрацьований час тощо.
Запропонований нами підхід до конструювання базового ком-
пенсаційного пакета суттєво відрізняється від підходів окремих
фахівців, які термін «базовий» застосовують лише щодо основної
заробітної плати (тарифної ставки, посадового окладу, окладу) чи
основної заробітної плати та доплат і надбавок (О. Аллін і
Н. Сальнікова1, О. Ветлужських2, А. Сосновий3).
Розширений компенсаційний пакет, крім виплат і винагород
обов’язкового характеру, включає виплати й винагороди добро-
вільного (необов’язкового, факультативного) характеру.
Під час пропозиції кандидатам роботи роботодавці часто
вживають словосполучення «повний компенсаційний пакет».
Окремі фахівці в галузі управління персоналом також викорис-
товують таку характеристику компенсаційного пакета. На наш
погляд, використання поняття «повний компенсаційний па-
кет» неприйнятне, оскільки відсутні межі щодо наповнення
компенсаційного пакета винагородами, особливо нематеріаль-
ного характеру.
Приміром, фахівці української консалтингової групи «Бізнес
експерт» на своїй Інтернет-сторінці зазначають, що «…повний
компенсаційний пакет для вищих керівників може включати,
крім заробітної плати, такі елементи, як відтермінований дохід,
преміювання за результатами, участь у прибутках, одержання ак-
цій, можливості зниження податкових виплат (чи податкові піль-
ги під час будівництва), пенсійні схеми, накопичувальні схеми,
страхування життя, медичне страхування (зокрема членів сім’ї),
                      
1 Аллин О. Н. Кадры для эффективного бизнеса. Подбор и мотивация персонала
[Текст] / О. Н. Аллин, Н. И. Сальникова. — М. : Генезис, 2005. — С. 157.
2 Ветлужских Е. Стратегическая карта, системный подход и KPI: Инструменты для
руководителей [Текст] / Е. Ветлужских. — М. : Альпина Бизнес Букс, 2008. — С. 30.
3 Сосновый А. П. Компенсационный пакет: содержание, структура, особенности
создания [Электронный ресурс] / А. П. Сосновый // Московский психологический
журнал. — 2004. — № 8. — Режим доступа: http://magazine.mospsy.ru/nomer8/s13.shtml#2
(дата обращения: 20.09.2012).
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оплату (повну чи часткову) навчання, надання автомобіля компа-
нії, оплату членства в клубах, надання кредитів, бонус під час ви-
ходу на роботу та інші форми заохочення…»1.
Незважаючи на те, що фахівці консалтингової компанії нама-
галися сконструювати максимально розширений компенсаційний
пакет для вищих керівників, він залишається «неповним». Так, у
наведеному переліку бракує таких соціальних виплат і винаго-
род, як оплата або дотації на харчування, надання проїзних квит-
ків, абонементів у групи здоров’я, путівок на лікування та відпо-
чинок, вихідної допомоги в разі припинення трудового договору
тощо. У наведеному переліку винагород, які формують «повний
компенсаційний пакет», відсутні нематеріальні винагороди, за-
охочення та блага.
Крім того, автори закінчили наведений перелік словосполу-
ченням «та інші форми заохочення», визнаючи тим самим, що
повний компенсаційний пакет сконструювати неможливо.
Слід зазначити, що базовий пакет не дає змоги підприємству
конкурувати на ринку праці за компетентних, талановитих пра-
цівників, працівників, які є носіями інтелектуального капіталу, а
відтак і забезпечити конкурентні переваги на товарному ринку чи
ринку послуг. У зв’язку з цим новий формат соціально-трудо-
вих відносин потребує використання комплексних компенса-
ційних моделей, що передбачають конструювання розширено-
го компенсаційного пакета.
Спроектовану нами конструкцію розширеного компенса-
ційного пакета наведено на рис. 4.1.
Залежно від наявності очевидної матеріальної вигоди для
найманого працівника компенсації можна поділити на дві
групи:
— матеріальні компенсації;
— нематеріальні компенсації (винагороди, блага).
Залежно від джерел виплати та призначення складових
матеріальні компенсації формують:
— заробітна плата;
— виплати з прибутку;
— інші матеріальні винагороди, що не належать до фонду за-
робітної плати.
1 Пакет компенсационный [Электронный ресурс]. — Режим доступа: http://cgbe.com.ua/



















































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   



































































































































































Чільне місце в системі компенсацій і відповідно мотиваційно-
му механізмі найманих працівників посідає заробітна плата,
оскільки для них вона є головним джерелом доходів та основою
матеріального добробуту членів їхніх родин. Згідно з Інструк-
цією зі статистики заробітної плати1 до заробітної плати нале-
жать основна заробітна плата, додаткова заробітна плата, а також
інші заохочувальні та компенсаційні виплати.
Основна заробітна плата — винагорода за виконану роботу
відповідно до встановлених норм праці (норм часу, виробітку,
обслуговування) і посадових обов’язків. Основна заробітна плата
залишається постійною впродовж тривалого проміжку часу й
часто не залежить від поточних результатів роботи працівника,
крім відсоткових і комісійних нарахувань. У зв’язку з цим основ-
на заробітна плата становить постійну частину системи ком-
пенсацій (компенсаційного пакета).
Відсоткові або комісійні нарахування залежать від обсягу до-
ходів (виручки), отриманих від реалізації продукції (робіт, по-
слуг). Такі виплати належать до змінної частини пакета ком-
пенсацій2.
Додаткова заробітна плата включає:
— доплати та надбавки до тарифних ставок і посадових окладів;
— премії та винагороди, що мають систематичний характер;
— відсоткові або комісійні винагороди, виплачені додатково
до посадового окладу (тарифної ставки);
— гарантійні та компенсаційні виплати, передбачені чинним
законодавством, та інші виплати.
Надбавки та доплати використовуються для врахування інди-
відуальних особливостей працівників і компенсації відхилень у
змісті та умовах праці. Окремі надбавки й доплати мають віднос-
но постійний характер (виплачуються впродовж тривалого періо-
ду часу) і належать до постійної частини компенсаційного паке-
та. Інші надбавки та доплати мають одноразовий, тимчасовий або
періодичний характер. Нерегулярність їх виплати зумовлює від-
несення їх до змінної частини пакета компенсацій.
Премія виплачується працівникам за результатами їхньої тру-
дової діяльності та підприємства загалом за показниками та умо-
                      
1 Про затвердження Інструкції зі статистики заробітної плати [Електронний ресурс]:
Наказ Державного комітету статистики України від 13.01.2004 р. № 5. — Режим
доступу: http://zakon2.rada.gov.ua/laws/show/z0114-04 (дата звернення: 22.09.2012).
2 Цимбалюк С. Компенсаційний пакет: сучасне розуміння та порядок формування
[Текст] / С. Цимбалюк // Довідник кадровика. — К. : Видавничий дім «МедіаПро». —
2012. — № 2. — С. 74.
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вами оцінки цих результатів. Розмір премії диференціюється за-
лежно від колективних та індивідуальних результатів праці, а та-
кож фінансово-економічних результатів діяльності підприємства.
Премії та винагороди, що мають систематичний характер, випла-
чуються щомісяця чи щокварталу. Незважаючи на систематичність
цих виплат, вони мають необов’язковий характер (що зумовлене їх
залежністю від рівня виконання показників преміювання) і нале-
жать до змінної частини пакета компенсацій1.
Додаткова заробітна плата містить також гарантійні та ком-
пенсаційні виплати, передбачені чинним законодавством. Ці ви-
плати є обов’язковими. У разі, якщо роботодавець їх не виплачує
найманим працівникам, він порушує чинне законодавство. З-поміж
гарантійних і компенсаційних виплат треба взяти до уваги такі:
— виплати, пов’язані з індексацією заробітної плати;
— компенсація втрати частини заробітної плати в разі пору-
шення термінів її виплати;
— витрати, пов’язані з наданням безоплатного проїзду праців-
никам залізничного, авіаційного, морського, річкового, автомобіль-
ного транспорту та міського електротранспорту;
— оплата за невідпрацьований час та ін.
Гарантії та компенсації є важливою складовою компенса-
ційного пакета. Гарантії забезпечують реалізацію працівникам
прав у сфері соціально-трудових відносин. Компенсаційні ви-
плати (у традиційному розумінні) спрямовані на відшкодуван-
ня працівникові витрат, пов’язаних з виконанням ним трудо-
вих функцій.
Інші заохочувальні й компенсаційні виплати, що належать до
заробітної плати, містять:
— винагороди та заохочення, що здійснюються раз на рік або
мають одноразовий характер (винагороди/премії за підсумками
роботи за рік; щорічні винагороди за вислугу років; премії за
сприяння винахідництву та раціоналізації, створення, освоєння та
впровадження нової техніки та технології тощо);
— матеріальну допомогу, що має систематичний характер, на-
дану всім або більшості працівників;
— виплати соціального характеру (оплата або дотації на хар-
чування, надання проїзних квитків тощо);
— безоплатно надані працівникам акції.
                      
1 Цимбалюк С. Компенсаційний пакет: сучасне розуміння та порядок формування
[Текст] / С. Цимбалюк // Довідник кадровика. — К. : Видавничий дім «МедіаПро». —
2012. — № 2. — С. 76.
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Одноразові премії та винагороди аналогічно преміям, що ма-
ють систематичний характер, є необов’язковими виплатами й на-
лежать до змінної частини пакета компенсацій1.
Важливе місце в структурі компенсаційного пакета посідає
соціальний пакет. Частина виплат і заохочень, які формують
соціальний пакет, належить до фонду заробітної плати: матеріаль-
на допомога, що має систематичний характер, надана всім або
більшості працівників (на оздоровлення, у зв’язку з екологічним
станом), оплата або дотації на харчування, оплата за утримання
дітей працівників у дошкільних закладах, путівок на лікування,
відпочинок та екскурсії, проїзних квитків, абонементів у групи
здоров’я, передплати на газети та журнали тощо.
Перелічені виплати та заохочення, на відміну від гарантійних і
компенсаційних виплат, що належать до додаткової заробітної
плати, не передбачені чинним законодавством або здійснюються
понад встановлені законодавчими актами норми. За своїм зміс-
том і призначенням матеріальна допомога та зазначені виплати
соціального характеру також належать до гарантій та компен-
сацій, проте добровільного характеру. Такі гарантії та компенсації
роботодавець надає своїм працівникам за власною ініціативою.
Крім названих виплат, соціальний пакет може містити інші ма-
теріальні винагороди, що не належать до фонду заробітної плати:
— медичне й пенсійне страхування;
— оплату путівок на санаторно-курортне лікування та оздоров-
лення за рахунок коштів фонду державного соціального страху-
вання;
— оплату навчання;
— позики, видані працівникам для поліпшення житлових умов;
— оплату послуг з лікування працівників;
— матеріальну допомогу разового характеру;
— вихідну допомогу у разі припинення трудового договору
тощо.
Інші матеріальні винагороди, що не належать до фонду заро-
бітної плати, містять також доходи за акціями та інші доходи від
участі працівників у власності підприємства: дивіденди, відсотки,
виплати за паями. Зазначені доходи разом з безоплатно наданими
працівникам акціями становлять доходи від участі працівників в
акціонерному капіталі та власності підприємства2.
                      
1 Цимбалюк С. Компенсаційний пакет: сучасне розуміння та порядок формування
[Текст] / С. Цимбалюк // Довідник кадровика. — К. : Видавничий дім «МедіаПро». —
2012. — № 2. — С. 77.
2 Там само. — С. 78.
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Важливою мотиваційною складовою компенсаційного пакета
є такі виплати з прибутку, як премії, бонуси, виплати за про-
грамами участі персоналу в прибутку. З огляду на необов’яз-
ковий і нерегулярний характер таких виплат вони належать до
змінної частини пакета компенсацій. За своїм економічним зміс-
том такі виплати можна прирівняти з підприємницьким доходом.
У зв’язку з цим виплати з прибутку можна також розглядати як
доходи від участі у власності підприємства.
Таким чином, за регулярністю, характером і призначенням




— гарантій і компенсацій (у традиційному (вузькому) їх розу-
мінні);
— соціального пакета;
— доходів від участі в акціонерному капіталі та власності під-
приємства.
Поряд з матеріальними, компенсації можуть надаватись у не-
матеріальній формі. Потенційними нематеріальними компенса-
ціями є всі наявні в розпорядженні суб’єктів управління органі-
заційні, моральні, психологічні, соціальні цінності та блага.
До нематеріальної складової системи компенсацій належать:
— офіційне визнання заслуг: нагородження почесними грамо-
тами, медалями, відзнаками, вимпелами, кубками; розміщення
фотокартки на дошці пошани; оголошення подяки; вручення по-
дарунків з надписом-подякою; присвоєння звань: ветерана під-
приємства, почесного працівника, кращого працівника в певній
сфері професійної діяльності або за типом поведінки (найактив-
ніший, найвідданіший, найкреативніший тощо), інформування
колективу та громадськості про досягнення працівника та ін.;
— зміна статусу працівника: зарахування до резерву на замі-
щення вакантних посад керівників; підвищення в посаді; підви-
щення розряду чи кваліфікаційної категорії; переведення в інший
підрозділ; надання додаткових повноважень та ін.;
— залучення працівників до управління: надання можливості
працівникам вносити пропозиції з поліпшення діяльності пер-
винних структурних підрозділів і підприємства загалом; ініцію-
вання участі працівників в обговоренні питань щодо стратегії
розвитку підприємства, підвищення ефективності його роботи;
залучення працівників до ухвалення управлінських рішень; ство-
рення з числа працівників робочих комітетів, дорадчих груп, ко-
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місій, діяльність яких спрямована на вироблення пропозицій що-
до розвитку підприємства, підвищення якості трудового життя,
зростання соціальної згуртованості колективу підприємства та ін.;
— збагачення змістовності праці та створення умов для твор-
чості: звільнення від функцій та обов’язків, що унеможливлюють
інноваційний розвиток і творче зростання; доручення роботи, що
відкриває простір для творчої активності, новаторства; надання
необхідних ресурсів для вирішення завдань інноваційного харак-
теру; створення творчих груп; призначення керівником проекту з
розроблення та запровадження нововведень та ін.;
— реалізація програм професійного розвитку персоналу;
— удосконалення стилю керівництва та методів управління;
— упровадження цілісної системи корпоративної культури,
яка узгоджується із сучасною концепцією її формування та роз-
витку;
— поліпшення соціально-психологічного клімату;
— розроблення програм інформування про діяльність підпри-
ємства;
— стимулювання працівників вільним часом і гнучким режи-
мом роботи: надання працівникам додаткового часу відпочинку
(неробочого дня раз на два тижні, на місяць, квартал або додат-
кової чи творчої відпустки), установлення гнучких режимів ро-
бочого часу та ін.
Для найманого працівника нематеріальні компенсації не
дають очевидної матеріальної вигоди. Цінність таких компен-
сацій для персоналу не визначається або не вичерпується грошо-
вим чи матеріальним негрошовим еквівалентом. Оскільки нема-
теріальні компенсації складно оцінити в грошовому виразі, то
вони не можуть бути розцінені, про що вже говорилось, як дохо-
ди найманого працівника.
Водночас частина таких компенсацій створює додаткові блага
чи опосередковано впливає на збільшення матеріальних виплат і
винагород. Прикладом нематеріальних компенсацій, що створю-
ють додаткові блага, можуть бути: поліпшення умов праці за всі-
ма напрямами та соціально-психологічного клімату, надання до-
даткового часу відпочинку тощо.
Зміна статусу працівника зазвичай супроводжується підви-
щенням основної заробітної плати, а відтак і розміру всіх виплат,
що обчислюються у відсотках до основної заробітної плати, збіль-
шенням виплат і винагород соціального характеру тощо.
Реалізація програм професійного розвитку персоналу, збага-
чення змістовності праці та створення умов для творчості ство-
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рюють передумови для підвищення кваліфікації та компетентнос-
ті працівників, а відтак і поліпшення результатів праці, що, своєю
чергою, впливає на виплату винагород, розмір яких залежить від
результатів праці. До таких винагород належать:
— основна заробітна плата в разі, якщо її розмір згідно з чин-
ними на підприємстві системами оплати праці залежить від ре-
зультатів праці (використання відрядної форми оплати праці,
гнучких моделей, вилкової моделі оплати праці тощо);
— премії, бонуси, відсоткові та комісійні, виплати за програ-
мами участі в прибутку;
— надбавки за професійну майстерність, високі результати
праці, виконання особливо важливої роботи та ін.
Важлива характеристика конструкції компенсаційного паке-
та — це його структура. Структуру компенсаційного пакета на-
ми визначено як співвідношення різних виплат і винагород, які
його формують. Під час конструювання пакета компенсацій, на-
самперед матеріальної його складової, важливо визначити:
— співвідношення між основною заробітною платою (тариф-
ною), з одного боку, та додатковою заробітною платою разом з
іншими заохочувальними та компенсаційними виплатами, з іншого
боку;
— частку, яку мають посідати соціальні виплати, винагороди,
заохочення та блага в структурі компенсаційного пакета;
— частку, яку мають займати доходи від участі в акціонерно-
му капіталі в структурі компенсаційного пакета (насамперед ке-
рівників) тощо.
Особливо дискусійним є питання про співвідношення основ-
ної та додаткової заробітної плати — частки тарифу в заробітній
платі. При цьому єдності в поглядах учених і практиків на ці пи-
тання немає.
На частку тарифу в заробітній платі та в пакеті компен-
сацій загалом може впливати низка чинників. Виокремимо ці
чинники.
Перший — сфера й специфіка діяльності підприємства. На
підприємствах, зайнятих виробництвом та/або продажем продук-
ції, наданням платних послуг юридичним і фізичним особам
(страхування, банківські послуги, послуги у сфері логістики, рек-
лами тощо), частка основної заробітної плати в заробітній платі
працівників цілком очевидно є меншою, ніж у сфері державного
управління, освіти, у медичних закладах з державною формою
власності, на підприємствах житлово-комунального господарства
та ін.
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На структуру заробітної плати й компенсаційного пакета зага-
лом впливають фінансові можливості підприємства. Що успіш-
ніше підприємство, то більший розмір винагород, які залежать
від результатів праці, зокрема й результатів діяльності підприєм-
ства, отримують працівники (премії, бонуси, виплати за система-
ми участі в прибутку), то більше чи на більшу суму роботодавець
пропонує працівникам виплат і винагород добровільного харак-
теру, насамперед тих, що формують соціальний пакет. У такому
разі частка тарифу в заробітній платі, особливо в структурі мате-
ріальних компенсацій, зменшується.
І навпаки, підприємства з нестійким фінансово-економічним
станом зобов’язані передусім виплачувати основну (гарантовану)
частину заробітної плати (посадові оклади, тарифні ставки) і
здійснювати виплати обов’язкового характеру, які формують ба-
зовий пакет компенсацій: доплати за суміщення професій (по-
сад), виконання обов’язків тимчасово відсутнього працівника,
роботу у важких і шкідливих умовах праці, роботу в нічний час,
надурочний час, у святкові та неробочі дні тощо; виплати,
пов’язані з індексацією заробітної плати, компенсацію втрати час-
тини заробітної плати в разі порушення термінів її виплати, опла-
ту щорічних відпусток, оплату простоїв не з вини працівника та
інші виплати за невідпрацьований час тощо. Виплати, які мають
необов’язковий характер (премії, бонуси, різні соціальні випла-
ти), зменшуватимуться або зовсім не виплачуватимуться. У та-
кому разі частка основної заробітної плати зростатиме.
На структуру компенсаційного пакета й заробітної плати зок-
рема впливає також етап розвитку бізнесу. На етапі стабілізації,
коли бізнес добре структурований та організований, структура
компенсаційного пакета (звернімо увагу, що не розмір окремих
виплат і винагород) може залишатися незмінною впродовж пев-
ного періоду часу. На етапі активного розвитку бізнесу підпри-
ємство потребує постійних інвестицій, нових нестандартних під-
ходів, пошуку нових ринків збуту і клієнтів. Очевидно, що на
цьому етапі керівництво має посилити матеріальну заінтересова-
ність працівників у кінцевих результатах. Своєю чергою, це по-
значиться і на структурі компенсаційного пакета: частка змінної
частини зростатиме за рахунок збільшення розміру премій, бону-
сів, виплат за програмами участі в прибутках.
Наступний чинник, який впливає на структуру заробітної пла-
ти, — професія, посада, специфіка роботи працівника. Частка
основної заробітної плати працівників, які займаються збутом,
продажем продукції (послуг), може становити незначний відсо-
203
ток. Більше того, основна заробітна плата таких працівників мо-
же повністю виплачуватись у формі відсоткових чи комісійних і
належати до змінної частини компенсаційного пакета. Що стосу-
ється керівників, то чим вищий рівень управління, тим меншою є
частка основної заробітної плати в компенсаційному пакеті. Част-
ка основної заробітної плати таких професійних груп працівни-
ків, як адміністратор систем, менеджер з персоналу, бухгалтер,
юрист, референт, секретар та інші, може бути високою.
Запровадження компенсаційної моделі винагороди за працю
передбачає реалізацію проекту заходів щодо формування компен-
саційного пакета.
4.2. Технологія проектування компенсаційного
пакета на підприємстві
Проектування компенсаційного пакета є одним з найважливі-
ших завдань не лише в системі соціально-трудових відносин, а й
в управлінні підприємством.
У процесі проектування компенсаційного пакета потрібно
дотримуватися наведених нижче вимог.
 Механізм виплати винагороди має узгоджувати й поєднувати
матеріальні інтереси працівників зі стратегічними завданнями
підприємства. Винагороди, що належать до компенсаційного па-
кета, мають орієнтувати працівника на отримання необхідних
результатів, стимулювати трудову поведінку в напрямі досяг-
нення стратегічних цілей і завдань.
Компенсаційна політика підприємства має забезпечувати
єдині правила нарахування та виплати винагороди всім
працівникам, створювати відчуття в них справедливості.
Винагорода має залежати від складності праці, відповідальнос-
ті, цінності посади/роботи на підприємстві, індивідуальних і
колективних результатів праці, компетенцій працівників, ста-
жу їхньої роботи на підприємстві, трудової активності та ін-
ших важливих чинників.
Неприйнятна практика дискримінації певних категорій пра-
цівників: жінок, працівників без досвіду роботи, зокрема випуск-
ників навчальних закладів, представників старших вікових груп
чи працівників з обмеженими фізичними можливостями.
Неприпустиме позбавлення лише певних категорій чи профе-
сійних груп працівників окремих виплат чи зниження їх розміру
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в умовах економічної кризи чи в періоди спаду ділової активності
та фінансово-економічної нестабільності підприємства.
Під час проектування різних складових компенсаційного па-
кета слід також враховувати потреби, інтереси та очікування
працівників. Необхідно пам’ятати, що потреби й інтереси індиві-
дуальні, залежать від віку, досвіду, рівня кваліфікації, компетент-
ності працівників, структури їхнього особистого доходу та дохо-
дів інших членів родини. У зв’язку з цим потрібно не лише гара-
нтувати єдині правила нарахування та виплати винагороди, а й
забезпечити гнучкість, диференційованість виплати певних скла-
дових компенсаційного пакета залежно від потреб та інтересів
окремих працівників.
Компенсаційна політика має бути конкурентною, сприяти за-
лученню та утриманню компетентних працівників. У процесі фор-
мування компенсаційного пакета слід орієнтуватися не лише на
внутрішні потреби підприємства, а й на зовнішні чинники, на-
самперед на розмір заробітної плати та перелік виплат і заохо-
чень, що пропонують інші роботодавці представникам різних
професійних груп. Неузгодженість розміру винагороди з рин-
ковими значеннями, передусім її заниження, є поширеною
причиною невдоволеності працівників політикою оплати пра-
ці, збільшення конфліктів у колективі та навантаження на пра-
цівників, високої плинності, неукомплектованості персоналом
підприємства.
У разі, якщо підприємство не може виплачувати працівникам
заробітну плату, яку пропонують конкуренти, керівництво має
використовувати інші винагороди, зокрема й нематеріальні, які
можуть бути не менш привабливі для більшості працівників. Ке-
рівникам необхідно використовувати методи мотивації, спрямо-
вані на задоволення потреб безпеки та захищеності, належності
та причетності, поваги та самоствердження. До таких методів на-
лежать:
— гарантія стабільності зайнятості;
— створення сприятливого соціально-психологічного клімату,
атмосфери взаємодопомоги;
— розвиток командної роботи;
— повага та визнання результатів роботи кожного члена ко-
манди;
— залучення до процесів прийняття рішень, спільного обгово-
рення стратегії розвитку підприємства;
— організація навчання на робочому місці з метою підвищен-
ня професійної компетентності працівників тощо.
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Компенсаційна політика має сприяти розвитку корпоратив-
ної культури підприємства. У разі, якщо на підприємстві, примі-
ром, цінуються корпоративність, командний дух, то до компен-
саційного пакета треба включати винагороди за результати,
досягнення яких сприятиме розвитку командної роботи. До таких
винагород належать колективні форми оплати праці, зокрема
преміювання за результатами роботи підприємства та підрозділу,
виплати за програмами участі персоналу в прибутку, участь у
тренінгах тощо.
Під час розроблення компенсаційної політики слід урахову-
вати вимоги трудового законодавства. Порушення законо-
давства робить політику оплати праці непрозорою, формує
відчуття несправедливості, знижує лояльність і мотивацію
працівників, підвищує конфліктність, негативно позначається
на конкурентоспроможності компенсаційної політики та брен-
ді роботодавця. Це, урешті, спричиняє звільнення працівників
та не дає змоги залучити компетентних кандидатів на вакантні
посади.
Будь-які нововведення в компенсаційній політиці не повинні
погіршувати матеріального стану працівників. З одного боку,
власник не має права в односторонньому порядку приймати рі-
шення з питань оплати праці, що погіршують умови, установлені
законодавством, угодами, колективними договорами (ст. 97
КЗпП України). З іншого боку, такі нововведення знижуватимуть
лояльність і мотивацію працівників.
В умовах спаду ділової активності та фінансово-економічної
нестабільності підприємства витрати на компенсаційні пакети
знижуватимуться за рахунок зменшення змінної частини, зокрема
преміальних виплат, що безпосередньо залежать від результатів
праці. У крайньому випадку, зменшити витрати можна за раху-
нок скорочення необов’язкових виплат і винагород (непередба-
чених законодавством). При цьому слід узяти до уваги й деякі
положення.
Відповідно до ст. 103 КЗпП України про нові або зміну чин-
них умов оплати праці в бік погіршення власник або вповнова-
жений ним орган повинен повідомити працівників не пізніш як за
два місяці до їх запровадження або зміни. Ці питання мають бути
обговорені на зборах членів трудового колективу, керівництво
має пояснити ситуацію, що склалася на підприємстві, необхід-
ність зменшення виплат і винагород, яку економію в результаті
цього може отримати підприємство і на що будуть витрачені зе-
кономлені кошти. У разі погодження цих питань з трудовим ко-
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лективом мають бути внесені відповідні зміни до колективного
договору та інших корпоративних документів.
Компенсаційна політика не повинна підривати економічної
спроможності підприємства та його конкурентоздатності.
Перш ніж запроваджувати на підприємстві певні виплати чи ви-
нагороди керівництво має зробити ретельні розрахунки, обґрун-
тувати соціально-економічну доцільність їх запровадження. Це
стосується необов’язкових, не передбачених законодавством ви-
плат і винагород. Зміни в компенсаційній політиці, зумовлені
змінами в законодавстві, умовах колективних угод різних рівнів
обов’язкові, неврахування їх є порушенням законодавства. За-
провадження чи збільшення розміру певних виплат (добровіль-
ного характеру) та їх скасування спричинить невдоволення пра-
цівників компенсаційним пакетом, що негативно позначиться на
їхній мотивації1.
Процес проектування компенсаційного пакета має бути
пов’язаний зі стратегічним плануванням, оцінюванням і розвит-
ком персоналу, корпоративною культурою підприємства тощо.
Компенсаційна політика впливає на процеси підбору кандидатів
на вакантні посади та робочі місця, атестації, навчання персона-
лу, планування кар’єри, оперативного управління та контролю за
діяльністю підлеглих та ін. Перш ніж розробляти чи вносити змі-
ни до компенсаційного пакета має проводитися попередня робота
щодо діагностики (моніторингу) доцільності запровадження тих
чи інших виплат, особливо добровільного, необов’язкового ха-
рактеру.
Процедуру проектування компенсаційного пакета наведено
на рис. 4.2.
Процедура формування компенсаційного пакета залежить
від категорії персоналу. Компенсаційний пакет робітників відрі-
зняється від компенсаційного пакета керівників. Має відмінності
й технологія розроблення різних складових компенсаційного па-
кета відповідних категорій персоналу.
Приміром, основна заробітна плата (тарифна ставка) робітни-
ків установлюється на підставі традиційних тарифікаційних про-
цедур, використання яких переважно найбільш доцільне та ефек-
тивне для цієї категорії персоналу.
1 Цимбалюк С. Компенсаційний пакет: сучасне розуміння та порядок формування
[Текст] / С. Цимбалюк // Довідник кадровика. — К. : Видавничий дім «МедіаПро». —



















































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































Що стосується керівників, професіоналів, фахівців і технічних
службовців, то в багатьох випадках традиційні тарифікаційні про-
цедури неприйнятні. Вони не дають змогу врахувати специфіку ро-
боти працівників, які обіймають відповідні посади. Тарифікаційні
процедури неефективні в інноваційних сферах діяльності, у пред-
ставництвах транснаціональних компаній тощо. У такому разі роз-
роблення основної заробітної плати має здійснюватися з викорис-
танням процедури грейдування. Використання грейдового підходу
вимагає ретельного проведення аналізу робіт, розроблення описів
посад і робіт, на підставі яких оцінюють посади й роботи та форму-
ють грейди. У зв’язку з цим аналіз та опис робіт посідатиме важли-
ве місце в процесі проектування компенсаційного пакета.
Під час проектування компенсаційного пакета керівників вищого
рівня управління, на відміну від інших категорій персоналу, особ-
лива увага приділяється розробленню програм участі в акціонерно-
му капіталі та власності підприємства з метою заохочення цієї кате-
горії працівників до збільшення вартості акціонерного капіта-
лу, формування лояльності до підприємства та їхнього закріплення1.
Слід зазначити, що в організації, на підприємстві можуть дія-
ти як загальні умови щодо надання компенсацій найманим
працівникам, так і індивідуалізовані.
Загальні умови надання компенсацій визначаються внутрішні-
ми нормативними актами: колективним договором, положенням
щодо надання компенсаційного пакета, положенням про оплату
праці, преміювання, положенням щодо надання одноразових за-
охочень, положенням щодо формування соціального пакета тощо.
Наявність загальних умов не виключає права під час укладан-
ня трудового договору (контракту) роботодавцю чи працівникові
запропонувати іншій стороні індивідуалізовані умови надання
компенсаційного пакета. Принциповим питанням індивідуаліза-
ції умов надання компенсаційного пакета є недопущення прийн-
яття норм, що погіршують матеріальне становище працівника
порівняно з чинним законодавством, генеральною та галузевими
(територіальними/регіональними) угодами, колективним догово-
ром (іншими нормативними актами підприємства). У разі відхи-
лення від загальноприйнятих на підприємстві умов усі положен-
ня щодо визначення набору компенсацій, їх розміру та порядку
надання певному працівникові мають бути встановлені в трудо-
вому договорі (контракті).
                      
1 Цимбалюк С. Компенсаційний пакет: сучасне розуміння та порядок формування
[Текст] / С. Цимбалюк // Довідник кадровика. — К. : Видавничий дім «МедіаПро». —
2012. — № 8. — С. 83–84.
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Сфера застосування індивідуалізованих умов надання компен-
сацій не може поширюватися на всіх працівників. Належним чи-
ном розроблений на підприємстві механізм узгодження розміру
винагороди зі складністю робіт і кваліфікацією працівників, цін-
ністю посад і робочих місць, індивідуальними та колективними
результатами праці, рівнем розвитку професійно значущих ком-
петенцій у працівників забезпечує гнучкість системи компенса-
цій, об’єктивну диференціацію винагород, виконання виплатами
та винагородами мотиваційної функції. У зв’язку з цим подальша
конкретизація умов надання компенсацій необхідна лише у винят-
кових випадках для окремих найманих працівників.
Доцільність індивідуалізації умов надання компенсацій може
визначатися за такими критеріями:
— інноваційний і творчий характер праці;
— дефіцит представників окремих професійних груп на ри-
нку праці;
— суттєвий вплив індивідуальних результатів праці працівни-
ка на результати діяльності підприємства загалом;
— наявність у працівника виняткових компетенцій, унікаль-
них знань та інтелектуальних здібностей, які забезпечують йому
високий рівень конкурентоспроможності на ринку праці, а під-
приємству, на якому він працює, — значні конкурентні переваги
на ринку товарів або послуг тощо.
Актуальність індивідуалізації надання компенсацій найманим
працівникам особливо підвищується за умов переорієнтації в ме-
неджменті з управління персоналом (людськими ресурсами) на
управління талантами.
Зауважимо, що трансформаційні процеси, які відбуваються
в системі соціально-трудових відносин, у характері та змісті
праці, сприяють поширенню практики запровадження індиві-
дуалізованих умов оплати праці на основі запровадження пов-
ноцінних, збалансованих за структурою та розміром виплат і
винагород компенсаційних пакетів з урахуванням потреб та
інтересів окремих категорій і професійних груп працівників.
Компенсаційна політика за таких умов має бути, з одного бо-
ку — прозорою та справедливою, а з іншого — індивідуалізо-
ваною та гнучкою.
Важливо з’ясувати, наскільки часто мають вноситися зміни
в компенсаційну політику підприємства. Зміни, як уже зазна-
чалося, не мають погіршувати матеріального стану працівників.
Зменшення переліку виплат та/чи їх розміру може здійснюватися
лише у виняткових випадках, з дотриманням вимог чинного за-
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конодавства щодо процедури їх запровадження. Зміни мають бу-
ти належним чином обґрунтовані та доведені до працівників.
Основні положення компенсаційної політики на підприємстві
можуть коригуватися щороку під час переукладання та внесення
змін до колективного договору. Зміни до компенсаційного пакета
також необхідно вносити в разі змін у законодавстві (збільшення
розміру мінімальної заробітної плати, інших норм і гарантій у
сфері оплати праці) і положень колективних (генеральної, галу-
зевої чи регіональної/територіальної) угод.
Підприємство має реагувати й на зміни, що відбуваються на
ринку праці. Для цього необхідно відстежувати розміри посадо-
вих окладів, тарифних ставок, перелік виплат і винагород, які
пропонують конкуренти працівникам різних категорій і профе-
сійних груп. На ринку праці може зростати попит на фахівців у
певній галузі, що зумовлюватиме їх дефіцит і вимагатиме підви-
щення конкурентоспроможності компенсаційного пакета, що
пропонує підприємство таким фахівцям.
Коригування компенсаційної політики має відбуватись у разі
переходу підприємства на новий етап життєвого циклу, зміни
стратегії розвитку підприємства, реорганізації та реструктуриза-
ції підприємства, зміни структури та чисельності персоналу, не-
обхідності оптимізації витрат на оплату праці, зміни потреб, ін-
тересів та очікувань працівників, зниження їхньої мотивації,
зростання невдоволеності працівників компенсаційним пакетом,
політикою мотивації персоналу тощо.
Будь-які зміни в компенсаційній політиці підприємства мо-
жуть викликати в працівників певну настороженість і недовіру.
Тому запровадження змін має супроводжуватися формуванням у
працівників довіри до нововведень.
План заходів щодо запровадження нововведень має передбачати
інформування працівників про особливості застосування нових ви-
дів матеріальної винагороди. Інформування працівників має вклю-
чати викладення основних положень компенсаційної політики в
письмовій формі, проведення бесід і консультацій з працівниками,
організацію спеціальних навчальних програм, які моделюють різні
ситуації, пов’язані з новою компенсаційною політикою1.
Важливим етапом процедури проектування компенсаційного
пакета є проведення моніторингу ефективності компенсацій-
ної політики.
                      
1 Цимбалюк С. Компенсаційний пакет: сутність, структура, вимоги щодо формуван-
ня [Текст] / С. Цимбалюк // Україна: аспекти праці. — 2011. — № 1. — С. 9–10.
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Головною метою моніторингу є оцінювання ефективності
чинної компенсаційної політики на підприємстві та розроблення
рекомендацій щодо її вдосконалення.
Моніторинг ефективності компенсаційної політики прово-
диться для вирішення таких завдань:
― установлення відповідності компенсаційної політики стра-
тегії та цілям підприємства;
― перевірка відповідності компенсаційної політики нормам
вітчизняного законодавства;
― з’ясування конкурентоспроможності компенсаційного
пакета;
― визначення мотиваційного потенціалу, домінантних потреб
і мотивів працівників та урахування їх під час проектування різ-
них складових компенсаційного пакета;
― аналіз та оптимізація витрат на компенсаційні пакети тощо.
Підприємство може самостійно розробляти необхідну мето-
дичну базу, організовувати моніторинг, збирати й аналізувати
отриману інформацію. До організації та проведення моніторингу
ефективності компенсаційної політики підприємство може за-
лучити незалежних фахівців (експертів) або працівників кон-
салтингових компаній. Така практика стає дедалі поширені-
шою, оскільки:
― сприяє забезпеченню анонімності та конфіденційності;
― дає змогу провести масштабні та репрезентативні дослі-
дження мотиваційних настанов працівників;
― дає можливість залучати спеціальні програми для оброб-
лення даних;
― сприяє підвищенню якості методичних матеріалів, що ви-
користовуються для забезпечення зворотного зв’язку, завдяки
акумулюванню досвіду проведення подібних моніторингів на ін-
ших підприємствах тощо.
Етапи організації та проведення моніторингу ефективнос-
ті компенсаційної політики:
— постановка проблеми;
— створення робочої групи, призначення відповідальних осіб;
— розроблення плану заходів;
— збирання інформації;
— аналіз зібраної інформації;
— розроблення рекомендацій щодо вдосконалення компенса-
ційної політики.
Одним з головних етапів є збирання необхідної інформації.
Інформація може бути отримана з внутрішніх і зовнішніх джерел.
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Основними внутрішніми джерелами інформації є розпорядчі,
нормативні й організаційні документи підприємства:
― корпоративний кодекс;
― положення про оплату праці;
― колективний договір;
― правила внутрішнього трудового розпорядку;
― розпорядження й накази;
― інші положення та інструкції.
Важливим джерелом інформації можуть бути корпоративні
засоби інформації: матеріали, що публікуються в корпоратив-
ній пресі (газетах, брошурах, журналах, листівках) і розміщу-
ються на сайті.
Необхідну інформацію можна отримати від працівників під-
приємства. З-поміж форм забезпечення зворотного зв’язку, які
отримали поширення на практиці, слід узяти до уваги такі:
― інтерв’ю з працівниками;
― відкриті зустрічі керівників підприємства з персоналом;
― неформальні бесіди;
― інтерв’ю з працівниками, які звільняються;
― блоги в Інтранеті, поштові скриньки для відгуків і пропози-
цій працівників;
― комплексні чи локальні опитування працівників, зокрема у
формі анкетування, та ін.
У процесі інтерв’ю та опитування можна з’ясувати ставлення
працівників до компенсаційної політики, порядку нарахування
окремих виплат, зібрати пропозиції щодо внесення змін до ком-
пенсаційного пакета.
До зовнішніх джерел інформації належать:
― нормативно-правові документи: закони України, поло-
ження, правила, інструкції, затверджені постановами, указами
й розпорядженнями Верховної Ради України, Президента
України, Кабінету Міністрів України, інших органів державно-
го управління;
― аналітичні та інформаційні матеріали, які публікують дер-
жавні органи з праці та зайнятості;
― наукові та фахові видання з питань праці й управління пер-
соналом;
― спеціалізовані виставки, конференції, семінари, «круглі
столи»;
― ринкові огляди заробітних плат і компенсаційних пакетів;
― інформаційні й рекламні матеріали, які публікують у ЗМІ
та в Інтернеті рекрутингові агенції й консалтингові компанії;
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― рекламні оголошення про вакансії в спеціалізованих ви-
даннях та Інтернеті, зокрема на сайтах з працевлаштування та ін.
Додаткову інформацію можна отримати від власних працівни-
ків, кандидатів на вакантні посади, інших осіб, які не цікавляться
відкритими вакансіями на підприємстві, але формують пропози-
цію на ринку праці представників окремих професійних груп у
певному регіоні.
Перш ніж приступати до збирання інформації потрібно визна-
чити обсяг необхідної інформації, методи її збирання та носіїв.
Для збирання інформації розробляють документи: бланки, фор-
ми, таблиці, анкети тощо. Документальне оформлення інформації
полегшує її оброблення й використання.
Результати моніторингу використовуються для вдосконален-
ня чинної та під час проектування нової компенсаційної полі-
тики:
― адаптації чинного компенсаційного пакета до змін, що від-
буваються на ринку праці, задля підвищення його конкуренто-
спроможності;
― узгодження компенсаційної політики зі стратегічними ці-
лями підприємства;
― застосування індивідуалізованого підходу під час розроб-
лення окремих складових компенсаційного пакета відповідно до
домінантних потреб працівників;
― розроблення програм навчання керівників навикам ефектив-
ної мотивації працівників, позитивного підкріплення та забезпе-
чення зворотного зв’язку тощо.
Результати моніторингу можуть застосовуватися для вдос-
коналення компенсаційної політики загалом або ж лише
окремих складових компенсаційного пакета: основної заробіт-
ної плати, премій, надбавок і доплат до тарифних ставок і по-
садових окладів, гарантійних і компенсаційних виплат, соціа-
льних виплат і заохочень, нематеріальних винагород тощо. За
результатами моніторингу керівництво може ухвалювати рі-
шення щодо запровадження окремих виплат і заохочень, на-
приклад, за програмами участі працівників у прибутку чи ак-
ціонерному капіталі1.
                      
1 Цимбалюк С. Компенсаційний пакет: сучасне розуміння та порядок формування
[Текст] / С. Цимбалюк // Довідник кадровика. — К. : Видавничий дім «МедіаПро». —
2012. — № 8. — С. 87–89.
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4.3. Формування соціального пакета
в процесі розроблення компенсаційної моделі
винагороди за працю
Як ми з’ясували в попередніх розділах, чільне місце в компен-
саційному пакеті посідає соціальний пакет. Результати дослі-
дження показали, що в структурі компенсаційних пакетів бага-
тьох найманих працівників відсутня соціальна складова, що
негативно позначається на взаємовідносинах між найманими
працівниками та роботодавцями, лояльності та мотивації праців-
ників. Ті роботодавці, які надають найманим працівникам соціаль-
ні виплати, винагороди, заохоченні та блага, під час розроблення
соціальних пакетів не враховують потреби та інтереси працівни-
ків. У зв’язку з цим важливим напрямом трансформації компен-
саційної політики є збільшення кількості опцій у соціальних па-
кетах та вдосконалення практики їх формування з урахуванням
різних чинників, насамперед потреб та інтересів найманих пра-
цівників.
Під час дослідження потреб найманих працівників у відповід-
них соціальних виплатах, винагородах, заохоченнях і благах на-
ми також було з’ясовано, що інтереси найманих працівників, на-
віть однієї вікової групи, можуть суттєво відрізнятися. У зв’язку з
цим під час формування соціального пакета варто дотримуватись
індивідуалізованого підходу до набору соціальних виплат, вина-
город і благ.
Під час проектування соціального пакета необхідно обов’яз-
ково враховувати пріоритетні потреби працівників. Формувати
набір соціальних виплат і благ слід за результатами анкету-
вання чи опитування працівників. Зразок анкети наведено в до-
датку М. Включати до соціального пакета варто ті виплати та
блага, в отриманні яких заінтересована більшість працівників.
Лише в такому разі роботодавець може очікувати на посилення
лояльності, а відтак і мотивації працівників.
Розробляти соціальний пакет потрібно також з урахуванням
соціальної складової компенсаційного пакета, яку пропонують
інші роботодавці працівникам відповідних професійних груп. Ін-
формацію про поширені соціальні виплати, заохочення та блага,
які пропонують роботодавці найманим працівникам у різних
сферах бізнесу, можна отримати з оглядів заробітних плат, пуб-
лікацій у професійних виданнях та Інтернеті, рекламних оголо-
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шень про вакансії, що розміщуються в різних ЗМІ та на сайтах з
працевлаштування, тощо1.
Крім зазначених факторів (потреби та інтереси працівників,
соціальні виплати, заохочення та блага, які пропонують робото-
давці, насамперед конкуренти, найманим працівникам відповід-
них професійних груп), на структурі та переліку опцій соціально-
го пакета позначаються й інші фактори: стратегія підприємства,
корпоративна культура, фінансові можливості тощо.
На структуру соціального пакета й розмір окремих виплат і
винагород, які отримують наймані працівники, можуть вплива-
ти індивідуально-особистісні характеристики працівників: ка-
тегорія, до якої належить посада працівника (робота, яку вико-
нує), рівень розвитку професійно значущих компетенцій,
особисті досягнення та індивідуальні результати праці праців-
ника (внесок у колективні результати), стаж роботи на підпри-
ємстві тощо.
Можна виокремити кілька підходів до формування соціаль-
ного пакета на підприємстві.
І підхід. Установлення однакового набору соціальних ви-
плат, винагород і благ усім працівникам підприємства.
Цей підхід прийнятний для малих підприємств сфери послуг.
На таких підприємствах усі функції з управління персоналом ви-
конують перші керівники. Основні зусилля зосереджено на ви-
живанні в умовах високої конкурентної боротьби, отриманні мак-
симального результату в короткостроковому періоді. В управ-
лінні персоналом акцентується увага на роботі в команді, ство-
ренні атмосфери довіри та взаємодопомоги. На таких підприємст-
вах варто підкреслювати рівноправність усіх членів команди,
тому не доцільно виділяти статус окремих посадових осіб.
У зв’язку з цим усім працівникам підприємства потрібно надава-
ти однакові соціальні винагороди та блага. Наприклад, оплата
транспортних витрат, медичне страхування тощо.
Подібна практика неефективна для середніх й особливо великих
підприємств. Більше того, «зрівнялівка» в соціальних виплатах,
винагородах і благах може загрожувати конкурентоспроможності
підприємства. З одного боку, збільшення опцій соціального паке-
та для всіх працівників вимагатиме значних фінансових ресурсів,
що негативно позначатиметься на фінансовій стійкості підприєм-
ства. З іншого боку, економія на соціальному пакеті негативно
                      
1 Цимбалюк С. О. Соціальний пакет: сутність, природа та мотиваційна роль [Текст] /
С. О. Цимбалюк // Соціально-трудові відносини: теорія та практика: Збірник наукових
праць. — К. : КНЕУ, 2011. — № 1. — С. 45.
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впливатиме на імідж роботодавця на ринку, не сприятиме залу-
ченню та утриманню компетентних і талановитих працівників і
передусім керівників вищого рівня управління, знижуватиме ло-
яльність і мотивацію окремих категорій працівників.
ІІ підхід. Установлення соціальних виплат, винагород і благ
відповідно до ієрархічної структури підприємства.
Цей підхід варто використовувати на великих підприємст-
вах. Така диференціація соціальних виплат, винагород і благ
підкреслюватиме статус, заслуги та досягнення вищих посадо-
вих осіб, сприятиме підвищенню їхньої мотивації та лояльнос-
ті, а тому й закріпленню на підприємстві. Це посилюватиме
мотивацію керівників середнього й нижчого рівнів управління,
професіоналів і фахівців. Для цього на підприємстві має бути
розроблена ефективна система посадового просування, забез-
печені рівні можливості для підвищення в посаді всіх праців-
ників залежно від їхніх компетенцій, результатів праці та ста-
жу роботи на підприємстві.
Приклад установлення соціальних виплат, винагород і благ
відповідно до ієрархічної структури підприємства наведено в
табл. 4.1.
Таблиця 4.1
ПРИКЛАД УСТАНОВЛЕННЯ СОЦІАЛЬНИХ ВИПЛАТ,
ВИНАГОРОД І БЛАГ ВІДПОВІДНО ДО ІЄРАРХІЧНОЇ
СТРУКТУРИ ПІДПРИЄМСТВА
Категорія





• Оплата харчування (безоплатні обіди)
• Медичне страхування
• Оплата спортивних занять (відвідування басейну)
• Оплата навчання
• Оплата мобільного зв’язку
• Компенсація транспортних витрат




• Оплата харчування (безоплатні обіди)
• Медичне страхування
• Оплата спортивних занять (відвідування басейну)
• Оплата навчання
• Оплата мобільного зв’язку
• Компенсація транспортних витрат
• Часткова оплата путівки 1 раз на рік (у межах 12 000 грн)
• Після 5 років роботи на підприємстві надання пільгових




персоналу Опції соціального пакета
Керівники
вищого рівня
• Оплата харчування (безоплатні обіди)
• Медичне страхування
• Оплата спортивних занять (відвідування басейну)
• Оплата навчання
• Оплата мобільного зв’язку
• Надання автомобіля в користування
• Страхування особистого автомобіля
• Додаткова оплачувана відпустка тривалістю 7 календарних днів
• Оплата путівки 1 раз на рік (у межах 24 000 грн)
• Надання пільгових кредитів і позик на придбання житла та
автомобіля
Джерело: Складено автором
Слід зазначити, що за результатами дослідження практики надання
соціальних пакетів найманим працівникам на вітчизняних підприємс-
твах цей підхід отримав найбільше поширення на практиці та саме в
цьому підході виявили найбільшу заінтересованість респонденти.
ІІІ підхід. Установлення соціальних виплат, винагород і
благ відповідно до грейдів.
За такого підходу що вищий грейд, до якого належить посада
чи робоче місце, то більший набір виплат, винагород і благ про-
понує роботодавець працівникам, які обіймають цю посаду чи
виконують роботу. Цей підхід актуальний для середніх підпри-
ємств, особливо, якщо на підприємстві обмежені можливості для
кар’єрного зростання, він дає змогу надавати працівникам, які
досягли високих результатів, володіють інтелектуальним капіта-
лом, суттєво впливають на результати діяльності підприємства,
набір виплат, винагород, заохочень і благ, установлений для ви-
щих грейдів. Наприклад, працівникам 2–3-го грейдів запропону-
вати пакет № 3; 4–5-го грейдів — пакет № 4.
Приклад установлення соціальних виплат, винагород і благ
відповідно до грейдів наведено в табл. 4.2
ІV підхід. Установлення соціальних виплат, винагород і
благ відповідно до грейдів і груп з оплати праці.
За такого підходу соціальні пакети диференціюються не лише
залежно від грейду, до якого належить відповідна посада (робо-
та), а й від рівня оплати праці в межах відповідного грейду (у разі
запровадження гнучкої моделі оплати праці1).
                      
1 Зазначений підхід розглядатиметься в розділі 5.
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Таблиця 4.2
ПРИКЛАД УСТАНОВЛЕННЯ СОЦІАЛЬНИХ ВИПЛАТ,
ВИНАГОРОД І БЛАГ ВІДПОВІДНО ДО ГРЕЙДІВ








• Оплата мобільного зв’язку
• Компенсація транспортних витрат





• Компенсація транспортних витрат
• Оплата мобільного зв’язку





• Надання автомобіля в користування
• Оплата мобільного зв’язку
• Оплата путівки 1 раз на рік (у межах 24 000 грн)
Джерело: Складено автором
Приклад диференціації соціальних пакетів відповідно до
грейдів і груп з оплати праці наведено в табл. 4.3.
Таблиця 4.3
ПРИКЛАД УСТАНОВЛЕННЯ СОЦІАЛЬНИХ ВИПЛАТ,
ВИНАГОРОД І БЛАГ ВІДПОВІДНО ДО ГРЕЙДІВ І ГРУП З ОПЛАТИ ПРАЦІ
Рівні оплати праці
1 2 3 4 5Грейд
Пакети
1-й Пакет № 1 Пакет № 2 Пакет № 3 Пакет № 4 Пакет № 5
2-й Пакет № 4 Пакет № 5 Пакет № 6 Пакет № 7 Пакет № 8
3-й Пакет № 7 Пакет № 8 Пакет № 9 Пакет № 10 Пакет № 11
4-й Пакет № 10 Пакет № 11 Пакет № 12 Пакет № 13 Пакет № 14
5-й Пакет № 13 Пакет № 14 Пакет № 15 Пакет № 16 Пакет № 17
6-й Пакет № 16 Пакет № 17 Пакет № 18 Пакет № 19 Пакет № 20
Джерело: Складено автором
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Як свідчать дані табл. 4.3, для першого рівня наступного грейду
встановлено пакет, який відповідає четвертому рівню попереднього
грейду. Це дає змогу підкреслювати цінність не лише посади та
роботи для підприємства, а й цінність конкретного працівника,
його особистий внесок у результати діяльності підприємства.
Зазначений підхід дає змогу враховувати індивідуально-осо-
бистісні характеристики та особисті досягнення працівників не
лише в процесі визначення основної заробітної плати, а й під час
формування соціального пакета.
V підхід. Формування соціальних виплат, винагород і благ
відповідно до заслуг працівника.
За цим підходом соціальні пакети працівників (різних категорій,
професійних груп, грейдів тощо) диференціюються залежно від індиві-
дуально-особистісних характеристик і результатів праці працівників:
— рівня розвитку професійно значущих компетенцій;
— індивідуальних результатів праці працівника (внеску в ко-
лективні результати);
— стажу роботи на підприємстві тощо.
За цим підходом потрібно скласти кілька наборів пакетів, що




Працівники отримують право на відповідний пакет за резуль-
татами підсумкового оцінювання. Найоптимальніша періодич-
ність оцінювання та перегляду соціальних пакетів — щорічно.
Як різновид цього підходу можна запровадити ще один варі-
ант. Працівникам різних категорій, професійних груп, грейдів
тощо підприємство пропонує стандартний набір соціальних ви-
плат, винагород, заохочень і благ (установлений для відповідної
категорії, професійної групи, грейду тощо). Залежно від рівня до-
сягнень працівників (приміром, для високого рівня та рівня майс-
терності) стандартний набір доповнюється додатковими опціями.
Такий підхід до формування соціального пакета дає змогу мо-
тивувати працівників до професійного зростання та розвитку
професійно значущих компетенцій, поліпшення результатів пра-
ці, посилювати лояльність та закріплювати на підприємстві, осо-
бливо в разі врахування стажу роботи на підприємстві.
VІ підхід. Формування соціальних виплат, винагород і благ
за принципом «кафетерію».
За цим підходом складаються 2–3 пакети (набори) соціальних
виплат, винагород і благ на однакову суму, але з різним напов-
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ненням. Працівникам надається можливість обрати той соціаль-
ний пакет, який би максимально відповідав їхнім потребам та ін-
тересам і відповідно мотивував їх. Такий підхід до формування
соціального пакета може використовуватися в поєднанні з дру-
гим або третім підходами. Для відповідних категорій чи грейдів
може бути запропоновано кілька соціальних пакетів.
Приклад формування соціальних виплат, винагород і благ за
принципом «кафетерію» наведено в табл. 4.4.
Таблиця 4.4
ПРИКЛАД ФОРМУВАННЯ СОЦІАЛЬНИХ ВИПЛАТ,
ВИНАГОРОД І БЛАГ ЗА ПРИНЦИПОМ «КАФЕТЕРІЮ»
Набір №1 Набір №2 Набір №3
Компенсація транспорт-
них витрат
Оплата бензину на суму










1 раз на рік
Часткова оплата путівки
1 раз на рік
Джерело: Складено автором
VІІ підхід. Формування соціальних виплат і заохочень за
принципом «шведського столу».
За цим підходом працівникам надається право на певну суму
грошей або балів обрати виплати та заохочення із запропонова-
ного переліку. Кожне заохочення має грошовий еквівалент або
оцінене в балах. Для працівників різних категорій, професійних
груп чи грейдів може встановлюватися різна сума. Сума може
також диференціюватися залежно від індивідуально-особистіс-
них характеристик і досягнень працівників.
Шостий та сьомий підходи до формування соціального пакета
дадуть змогу посилити індивідуалізацію в наданні певних соціаль-
них винагород, заохочень і благ, максимально врахувати потреби
та інтереси найманих працівників, а відтак підвищити лояльність
працівників до підприємства та посилити мотивацію. Водночас
використання цих підходів вимагатиме більших витрат (фінансо-
вих, трудових) на надання та адміністрування виплат і винагород
соціального характеру.
VІІІ підхід. Монетаризація (грошова компенсація).
За цим підходом окремі витрати соціального характеру ком-
пенсуються працівникам грошима, приміром, витрати на харчу-
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вання чи мобільний зв’язок. За такого підходу працівники мо-
жуть їх використовувати на власний розсуд. Чимало працівників
може віддати перевагу такому підходу, особливо представники
молодших вікових груп. Разом з тим не рекомендуємо поширю-
вати монетаризацію на всі соціальні винагороди, заохочення та
блага. Насамперед це пов’язано з тим, що грошові виплати не
мотивуватимуть так, як соціальні блага й заохочення. Працівники
не відчуватимуть, що роботодавець дійсно піклується про їхнє
здоров’я, гідні умови праці та життя. Крім того, витрати на кор-
поративні програми, наприклад, на медичне страхування, страху-
вання від нещасних випадків, набагато менші, ніж витрати за ін-
дивідуальними програмами1.
Перелік виплат, винагород і благ соціального характеру, які
надаються всім чи окремим категоріям працівників, і зобов’я-
зання роботодавця щодо їх надання має бути закріплено в локаль-
них нормативних актах підприємства: колективному договорі,
положенні щодо надання компенсаційного пакета, положенні про
оплату праці, положенні щодо формування соціального пакета
тощо. Перелік виплат і благ, що належать до соціального пакета
конкретного працівника, та особливості їх надання мають відо-
бражатися в його трудовому договорі чи контракті.
Використання керівниками підприємств і фахівцями у сфері
оплати праці, системи компенсацій розроблених нами науково-
методичних рекомендацій, сприятиме зростанню конкуренто-
спроможності системи винагородження персоналу, індивідуалі-
зації в наданні певних соціальних винагород, заохочень і благ, ма-
ксимальному врахуванню потреб та інтересів найманих праців-
ників, підвищенню їхньої задоволеності компенсаційним паке-
том, посиленню мотивації та лояльності працівників до підпри-
ємства тощо.
                      
1 Цимбалюк С. О. Соціальний пакет: сутність, природа та мотиваційна роль [Текст] /
С. О. Цимбалюк // Соціально-трудові відносини: теорія та практика: Збірник наукових
праць. — К. : КНЕУ, 2011. — № 1. — С. 45–46.
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5.1. Проектування основної заробітної плати
з використанням грейдів
Як ми з’ясували в попередніх розділах, чільне місце в компен-
саційному пакеті посідає основна заробітна плата. Для більшості
професійних груп працівників основна заробітна плата має най-
більшу частку в заробітній платі, а для окремих — і в компенса-
ційному пакеті загалом. У зв’язку з цим саме основній заробітній
платі належить провідна роль у мотивації працівників. Крім того,
у процесі оцінки впливу різних факторів на сприйняття найма-
ними працівниками системи оплати праці як справедливої нами
встановлено, що на це сприйняття суттєво впливає залежність
винагороди, яку отримують наймані працівники в результаті реа-
лізації своєї здатності до праці, від складності функцій та
обов’язків, які вони виконують.
Результати дослідження також показали, що проектування основ-
ної заробітної плати з використанням процедури грейдування дає
змогу підвищити справедливість в оплаті праці, рівень задоволення
працівників системою оплати праці, посилити індивідуалізацію за-
робітної плати завдяки врахуванню індивідуальних результатів пра-
ці та рівня розвитку в працівника професійно значущих компетен-
цій, що є необхідним для залучення та утримання висококвалі-
фікованих, компетентних працівників, які володіють інтелектуаль-
ним капіталом, а також для формування ефективної компенсаційної
політики, що, своєю чергою, є важливим в умовах побудови нового
формату соціально-трудових відносин.
Ураховуючи неналежне інституційне забезпечення формуван-
ня ефективної, прозорої та справедливої компенсаційної політики,
зокрема відсутність відповідних науково-методичних рекомендацій
щодо проектування основної заробітної плати на основі процедури
грейдування з використанням аналітичних методів оцінювання
посад і робіт, нами розроблено відповідні рекомендації.
Спочатку розглянемо сутність процедури грейдування та від-
мінності від класичного тарифного нормування.
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Грейд (від англ. grade) — ступінь, ранг, звання, рівень; класи-
фікувати, сортувати, розташовувати за рангом (рівнем) тощо.
У наукових і публіцистичних працях автори дають різні ви-
значення термінів «грейд» і «грейдування»:
— грейд — зарплатний рівень; група близьких посад з однако-
вим рівнем заробітної плати1;
— грейд — група робіт/посад, які мають однакову цінність для
роботодавця. Система грейдів — управлінський механізм, який є іє-
рархічною системою груп робіт/посад, структурованою з метою
управління монетарною винагородою, системою соціальних виплат,
ефективністю роботи та нематеріальної мотивації персоналу2;
— система грейдів — це різновид матеріальної мотивації пер-
соналу, яка ґрунтується на оцінці відносної цінності посад в ком-
панії, створенні ієрархії посад з відповідними окладами3;
— грейдинг (авт. — грейдування) — групування посад згідно з пев-
ною методикою (визначення «ваги» (авт. — оцінювання посад), кла-
сифікація тощо) з метою стандартизації оплати праці в організації4;
— грейдування — створення ієрархії рангів, універсальної для
всього персоналу5.
З усіх визначень можна зробити кілька важливих висновків.
По-перше, до грейду належить група посад і робіт, які мають
однакову значущість (цінність) для підприємства.
По-друге, головний критерій віднесення посади/роботи до
відповідного грейду — їх цінність для підприємства.
По-третє, грейди формують за результатами оцінювання по-
сад і робіт за низкою специфічних для підприємства факторів.
По-четверте, для посад/робіт, які належать до одного грейду,
установлюється однаковий діапазон посадових окладів/окладів.
На основі узагальнення різних дефініцій понять «грейд» і
«грейдування» та зроблених висновків нами сформульовано такі
визначення.
                      
1 Словарь менеджера по персоналу [Электронный ресурс]. — Режим доступа:
http://www.promanov.ru/Dictionary.html (дата обращения: 30.09.2013).
2 Бодрова О. А. Оптимизация оплаты труда на основе системы грейдов [Текст] : ав-
тореф. дис. кан. экон. наук : спец. 08.00.05 / Бодрова О. А. — М. : Рос. гос. ун-т туризма
и сервиса, 2008. — С. 9.
3 Попова О. 7 шагов к успешному проекту. Система грейдов для вашей компании
[Электронный ресурс] / О. Попова. — Режим доступа: http://www.crn.ru/numbers/reg-
numbers/detail.php?ID=45860 (дата обращения: 30.09.2013).
4 Чермеков В. П. Грейдинг: технология построения системы управления персоналом
[Текст] / В. П. Чермеков. — М. : Вершина, 2007. — С. 16. 
5 Рутицкая В. Модель оплаты труда: грейды [Электронный ресурс] / В. Рутицкая. —
Режим доступа: http://www.hr-portal.ru/article/model-oplaty-truda-greidy (дата обращения:
30.09.2013).
224
Грейд — це група посад/робіт, сформованих за результатами
їх оцінювання за низкою специфічних для підприємства факто-
рів, які мають однакову цінність для підприємства й відповідно
однаковий діапазон посадових окладів/окладів. Грейдування —
процедура формування грейдів (об’єднання посад/робіт у групи)
згідно з їх цінністю для підприємства, визначеною за результата-
ми оцінювання за низкою специфічних для підприємства факто-
рів, і встановлення діапазонів посадових окладів/окладів1.
Близьким до поняття «грейд» є термін «кваліфікаційна група з
оплати праці». До кваліфікаційної групи (розряду) і грейду нале-
жить група посад, для яких установлюється однаковий діапазон по-
садових окладів/окладів. Водночас виокремлено відмінності у фор-
муванні та використанні в практиці управління персоналом
кваліфікаційних груп і грейдів (табл. 5.1).
Таблиця 5.1








характеристик, що містять від-
повідні випуски Довідника. Бе-
руться до уваги кваліфікаційні
вимоги (зокрема вимоги до рів-
ня освіти та досвіду роботи),
що висуваються до працівни-
ків, які обіймають відповідні
посади
За результатами оцінювання по-
сад і робіт (компетенцій праців-
ників) за низкою специфічних
для певного підприємства факто-
рів. Фактори не обмежуються
кваліфікаційними вимогами, хоча
останні важливі і їх зазвичай теж
враховують під час оцінювання








хівці й технічні службовці. Ро-
боти, що виконують робітники,
тарифікують за розрядами та-
рифної сітки
Усі категорії персоналу. За ре-
зультатами оцінювання в грейди
об’єднують посади/роботи, що
обіймають/виконують усі кате-
горії та професійні групи пра-




ної плати (посадових окладів)
працівникам залежно від гру-
пи, до якої належить посада,
яку вони обіймають
Установлення основної заробіт-
ної плати (посадових окладів,
окладів). Оцінювання персоналу.
Планування кар’єри. Проекту-
вання соціального пакета та ін.
Джерело: Складено автором2
                      
1 Цимбалюк С. Сравнительный анализ традиционных тарификационных процедур и
грейдирования [Текст] / С. Цимбалюк // Человек и труд. — 2013. — № 3. — С. 65.
2 Цимбалюк С. Проектування основної заробітної плати: порівняльний аналіз тради-
ційних тарифікаційних процедур і грейдування [Текст] / С. Цимбалюк // Україна: аспек-
ти праці. — 2011. — № 7. — С. 14.
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Розглядаючи принципи формування грейдів і кваліфікаційних
груп, слід згадати про методику оцінки складності праці та якос-
ті роботи спеціалістів, розроблену у 80-х роках минулого сто-
ліття Науково-дослідним інститутом праці (м. Москва)1. Методи-
ку оцінювання було призначено для встановлення за результатами
оцінювання кваліфікаційних категорій і диференціації посадових
окладів керівників, спеціалістів і технічних службовців.
Фактично в основі зазначеної методики лежать принципи
грейдування. Водночас рекомендації з використання методики не
містили жодних норм щодо її адаптації до конкретних потреб
підприємства. Методикою передбачено оцінювання посад за єди-
ним переліком ознак. До таких ознак належать: характер робіт,
що визначають зміст праці; різноманітність, комплексність робіт;
самостійність у роботі; масштаб і складність керівництва; відпо-
відальність.
Грейди формуються, як уже зазначалося, за результатами оці-
нювання посад і робіт за низкою специфічних для певного під-
приємства факторів. Хоча перелік ознак оцінювання складності
праці згідно з методикою, розробленою Науково-дослідним ін-
ститутом праці (м. Москва), є класичним, проте він не враховує
фактори, які визначають не лише складність, а й цінність посад і
робіт для підприємств у сучасних умовах. Наприклад, рівень кон-
тактів (навики комунікації), ціну помилки, новизну завдань тощо.
Зазначимо, що проектування основної заробітної плати на
основі класичного тарифного нормування та процедури грейду-
вання — це різні, але не протилежні підходи. Нами виокремлено
відмінності в проектуванні основної заробітної плати за кла-
сичним тарифним нормуванням і процедурою грейдування, які
наведено в табл. 5.2.
Незважаючи на відмінності в проектуванні основної заробіт-
ної плати за класичним тарифним нормуванням і процедурою
грейдування, варто зазначити, що ці підходи не виключають один
одного. Тарифне нормування є базою для проектування основ-
ної заробітної плати. Стандартна процедура тарифікації має за-
стосовуватися для професій робітників, а також посад керівників,
професіоналів, фахівців і технічних службовців у частині враху-
вання кваліфікаційних вимог. Грейдування насамперед допов-
нює, а в окремих випадках заміняє стандартну, класичну проце-
дуру тарифікації.
                      
1 Методические рекомендации по оценке сложности и качества работы специалис-
тов [Текст]. — М. : Экономика, 1989 — 54 с.
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Таблиця 5.2
ВІДМІННОСТІ В ПРОЕКТУВАННІ ОСНОВНОЇ ЗАРОБІТНОЇ ПЛАТИ
ЗА КЛАСИЧНИМ ТАРИФНИМ НОРМУВАННЯМ І ПРОЦЕДУРОЮ
ГРЕЙДУВАННЯ
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Грейдування є нічим іншим, як процедурою тарифікації робіт.
На відміну від стандартних тарифікаційних процедур, грейду-
вання є досконалішою процедурою, яка дає змогу повніше враху-
вати індивідуальні потреби підприємства в диференціації основ-
ної заробітної плати3. Тому проектування основної заробітної
плати з використанням процедури грейдування не суперечить
чинному законодавству, згідно з яким тарифна система є осно-
вою організації заробітної плати.
                      
1 Під час формування грейдів підприємства зазвичай дотримуються принципу
об’єднання посад в якомога меншу (водночас оптимальну, але не мінімальну) кількість
грейдів, що дає змогу збільшувати діапазони (вилки) посадових окладів/окладів, устано-
влених для кожного грейду, і в той же час стимулювати поліпшення результатів праці,
підвищення компетентності тощо.
2 Цимбалюк С. Проектування основної заробітної плати: порівняльний аналіз тради-
ційних тарифікаційних процедур і грейдування [Текст] / С. Цимбалюк // Україна: аспек-
ти праці. — 2011. — № 7. — С. 14.
3 Цимбалюк С. Диференціація заробітної плати: види, чинники, сучасний стан в
Україні [Текст] / С. Цимбалюк // Україна: аспекти праці. — 2009. — № 4. — С. 21.
227
Етапи проектування основної заробітної плати з викорис-
танням процедури грейдування наведено на рис. 5.1.
II.  Визначення цінності посад і робіт
2.3. Установлення вагомості (значущості) факторів
2.4. Оцінювання посад і робіт за ключовими факторами
ІІІ.   Формування грейдів
ІV.   Диференціація посадових окладів (окладів)
з використанням грейдів
V.   Запровадження грейдового підходу
2.1. Визначення факторів оцінювання посад і робіт
2.2. Розроблення описових рівнів оцінювання посад
і робіт за факторами
I.  Аналіз робіт та опис посад і робіт
2.5. Аналіз відповідності рівня основної заробітної
плати встановленій цінності посад і робіт
Рис. 5.1. Етапи проектування основної заробітної плати
з використанням процедури грейдування
Джерело: Складено автором
Аналіз робіт та опис посад і робіт
Щоб мати необхідну інформацію для опису й оцінювання по-
сад і робіт, слід здійснити аналіз робіт. Він дає змогу з’ясувати
зміст, процедури й методи виконання роботи, функції, обов’язки
та характеристики працівника (компетенції, зокрема знання,
уміння, навики, здібності, якості тощо), особливості поведінки,
необхідні для ефективного виконання завдань. Етапи аналізу ро-
боти наведено на рис. 5.2.
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I. Визначення мети проведення
аналізу роботи
III. Вибір репрезентативної посади для аналізу
IV. Збирання основної інформації для аналізу роботи
V. Оброблення й аналіз отриманої інформації
VI. Документальне оформлення результатів аналізу
II. Збирання та аналіз загальної вихідної інформації
Рис. 5.2. Етапи аналізу роботи
Джерело: Складено автором
Можна використовувати різні методи аналізу робіт: інтерв’ю-
вання, анкетування, спостереження.
Інтерв’ю може проводитися за таким переліком запитань:
— У чому полягають Ваші посадові обов’язки?
— За що Ви несете відповідальність?
— Де розташоване Ваше робоче місце?
— Яке обладнання Ви використовуєте?
— Які вимоги висуваються до рівня освіти, підготовки, нави-
ків працівників на цій посаді?
— За які результати Ви відповідаєте?
— Чи плануєте Ви певні види діяльності?
— Чи заповнюєте будь-які документи?
— Чи вимагає Ваша робота контактів з працівниками структур-
них підрозділів, представниками інших організацій, приватними
особами?
— Які інструкції та нормативні документи регламентують
Вашу роботу?
— Чи контролюєте Ви роботу інших людей?
— Як часто Вас контролюють?
— Яким чином оцінюються результати Вашої роботи?
— У яких умовах Ви працюєте?
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— Якого фізичного, емоційного та інтелектуального наванта-
ження вимагає Ваша робота?
— Чи відповідаєте Ви за безпеку праці інших людей?
Анкетування дає змогу отримати інформацію від великої гру-
пи людей. Анкети можуть бути структурованими й деталізова-
ними, містити списки із сотнею різних обов’язків і завдань. Ан-
кети можуть уміщувати лише відкриті запитання, і працівникові
самому потрібно описати обов’язки, які він виконує.
Приклад анкети для аналізу робіт наведено в додатку Н.
Спостереження за робочим процесом доцільно використовувати
переважно тоді, коли робота працівника складається з дій, що по-
стійно повторюються, завдання невеликі за тривалістю й за невели-
кий проміжок часу можна спостерігати виконання кількох завдань.
Метод спостереження не можна використовувати для робіт інтелек-
туального, творчого характеру, наприклад для роботи економіста,
технолога, юриста, математика, інженера тощо.
За результатами аналізу робіт потрібно скласти описи посад
(робіт). До опису посади (роботи) доцільно включити такі дані:
— загальну інформацію (назву посади; дату складання опису
посади; найменування структурного підрозділу; назву посади ке-
рівника тощо);
— обов’язки та відповідальність;
— взаємозв’язки з іншими працівниками й зовнішніми органі-
заціями (підзвітний; контролює; взаємодіє; зовнішні зв’язки тощо);
— повноваження;
— стандарти виконання обов’язків;
— умови праці;
— особистісні якості, риси характеру, навики та рівень освіти,
необхідні для виконання роботи1.
Визначення цінності посад і робіт
Факторно-балове оцінювання посад і робіт належить до аналі-
тичних методів і передбачає вибір факторів оцінювання посад і
робіт та розроблення балової шкали, що дає змогу кількісно оці-
нити цінність посад і робіт за низкою факторів. Використання
аналітичних методів підвищує об’єктивність результатів оціню-
вання. До того ж метод факторно-балового оцінювання простий у
використанні, легко адаптується до конкретних потреб і специфі-
ки підприємства. Цей метод можна використовувати для оціню-
вання та порівняння не лише всіх посад і робіт одного підприєм-
                      
1 Цимбалюк С. Грейдова система оцінювання посад і оплати праці: методологія,
методика, практика [Текст] / С. Цимбалюк // Довідник кадровика. — К.: Видавничий дім
«МедіаПро». — 2009. — № 2. — С. 87–89.
230
ства, а й посад і робіт різних філіалів, представництв, посад різ-
них підприємств.
Методика факторно-балового оцінювання посад і робіт умі-
щує такі етапи:
— визначення факторів оцінювання посад і робіт;
— розроблення описових рівнів оцінювання посад і робіт за
факторами;
— установлення вагомості (значущості) факторів;
— оцінювання посад і робіт за ключовими факторами;
— аналіз відповідності рівня основної заробітної плати вста-
новленій цінності посад і робіт (див. рис. 5.1).
Визначення факторів оцінювання посад і робіт
Фактори оцінювання посад і робіт мають бути простими для ро-
зуміння, єдиними для всіх посад, а також ураховувати специфіку
підприємства. Під час вибору факторів треба пам’ятати, що невели-
ка їх кількість (3—4) зменшуватиме достовірність результатів оці-
нювання. Завелика кількість факторів (понад 10) збільшуватиме до-
стовірність результатів оцінювання, але ускладнюватиме процедуру
оцінювання та оброблення даних. Залежно від специфіки підприєм-
ства кількість факторів оцінювання посад може бути від 6 до 10.
Розроблення описових рівнів оцінювання посад і робіт за
факторами
Щоб мати чітко визначені критерії оцінювання, потрібно роз-
робити описові рівні оцінювання посад і робіт за факторами.
Кількість рівнів оцінювання може бути різною. При цьому
слід пам’ятати, що дуже мала кількість рівнів знижує точність і
відповідно валідність результатів оцінювання. За дуже великої
кількості рівнів ускладнюється процедура їх опису та розмива-
ються межі між оцінками1.
Оптимальна кількість рівнів оцінювання — від 5 до 7.
Для забезпечення єдиного уніфікованого підходу до оціню-
вання рекомендуємо використовувати однакову кількість описо-
вих рівнів для всіх факторів.
Описові рівні для окремих факторів оцінювання посад і робіт
наведено в додатку П.
Кожному рівню оцінювання необхідно присвоїти певну кіль-
кість балів. На практиці можна використати різноманітні варіан-
ти побудови оцінювальних шкал.
                      
1 Цимбалюк С. О. Проектування постійної частини заробітної плати на основі грей-
дів: теоретико-методологічні та практичні аспекти [Текст] / С. О. Цимбалюк // Вісник
Східноукраїнського національного університету імені Володимира Даля. — 2009. —
№ 10. — Ч. 2. — С. 180.
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Найпростіший підхід до побудови шкали: перший рівень —
0 балів; другий рівень — 1 бал; третій рівень — 2 бали; четвертий
рівень — 3 бали; п’ятий рівень — 4 бали; шостий рівень — 5 балів.
Установлення вагомості (значущості) факторів
Для визначення вагомості факторів можна скористатися різ-
ними методами. Установлення вагомості має здійснювати група
експертів, до складу якої можуть входити фахівці служби персо-
налу, відділу праці та заробітної плати, зовнішні консультанти,
керівники різних рівнів управління, провідні професіонали й фа-
хівці. Найпростішим у практичному використанні є метод бало-
вого оцінювання. Експерти мають оцінити важливість (значу-
щість) факторів з погляду визначення цінності посад і робіт для
підприємства за запропонованою шкалою. Експертне оцінювання
може здійснюватися з використанням анкети, зразок якої наведе-
но в табл. 5.3.
Таблиця 5.3
АНКЕТА №
Шановний респонденте! Просимо Вас установити важливість (значу-
щість) факторів з погляду визначення цінності посад і робіт для підприємст-
ва за такою шкалою:
0 балів — фактор неважливий;
1 бал — фактор не дуже важливий;
2 бали — фактор важливий;
3 бали — фактор дуже важливий.
Ваші оцінки просимо занести в таблицю.
Фактори оцінювання посад і робіт Оцінка, балів (від 0 до 3)
1 Управління працівниками
2 Відповідальність
3 Самостійність у роботі
4 Досвід роботи





                      
1 Цимбалюк С. Грейдова система оцінювання посад і оплати праці: методологія, ме-
тодика, практика [Текст] / С. Цимбалюк // Довідник кадровика. — К.: Видавничий дім
«МедіаПро». — 2009. — № 2. — С. 91.
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Рекомендуємо не використовувати результати опитування в
разі, якщо експерт:
— дав усім факторам однакову оцінку;
— оперував під час оцінювання лише двома оцінками;
— виставив оцінки, які на два й більше пунктів відрізняються
від оцінок інших експертів.
Вагомість кожного фактора визначається сумуванням балів,
які набрав кожен фактор. Сумарні бали можна «зважити» й ви-












де αі — коефіцієнт вагомості і-того фактора;
ai — сума балів, яку набрав і-тий фактор;
n — кількість факторів.
Вагомість факторів можна визначити, розподіливши певну
суму балів (приміром, 100 балів) між факторами з урахуванням їх
значущості (табл. 5.4).
Таблиця 5.4
ПРИКЛАД УСТАНОВЛЕННЯ ВАГОМОСТІ ФАКТОРІВ
ОЦІНЮВАННЯ ПОСАД І РОБІТ
Фактор оцінювання Коефіцієнт вагомості, %
1 Управління працівниками 15
2 Відповідальність 15
3 Самостійність у роботі 10
4 Досвід роботи 10
5 Рівень спеціальних знань (кваліфікація) 10
6 Рівень контактів 10
7 Складність роботи 15
8 Ціна помилки 15
Усього 100
Джерело: Складено автором1
                      
1 Цимбалюк С. Грейдова система оцінювання посад і оплати праці: методологія, ме-
тодика, практика [Текст] / С. Цимбалюк // Довідник кадровика. — К.: Видавничий дім
«МедіаПро». — 2009. — № 2. — С. 92.
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Установлені коефіцієнти вагомості можна прийняти за макси-
мальну кількість балів для відповідних факторів. Тоді присвоєні
кожному рівню оцінювання бали будуть зваженими. Під час оці-
нювання посад і робіт виставлені бали за факторами не слід пе-
ремножувати на коефіцієнти вагомості, що пришвидшує проце-
дуру оброблення результатів оцінювання посад і робіт.
Під час установлення коефіцієнтів вагомості варто звернути
увагу на таке: у разі, якщо фактору встановлено коефіцієнт ваго-
мості менший, ніж 10 %, то це означає, що фактор визнається не-
значущим, а відтак його не варто включати до методики оціню-
вання посад і робіт. До того ж оцінки посад і робіт за цим
фактором несуттєво впливатимуть на загальний бал (оцінку), і їх
включення лише ускладнюватиме процедуру оцінювання.
Приклад розподілу балів за рівнями оцінювання з урахуван-
ням вагомості факторів наведено в табл. 5.5.
Таблиця 5.5
ПРИКЛАД РОЗПОДІЛУ БАЛІВ ЗА РІВНЯМИ ОЦІНЮВАННЯ




1-й 2-й 3-й 4-й 5-й 6-й
1 Управління працівниками 0 3 6 9 12 15
2 Відповідальність 0 3 6 9 12 15
3 Самостійність у роботі 0 2 4 6 8 10
4 Досвід роботи 0 2 4 6 8 10
5 Рівень спеціальних знань
(кваліфікація) 0 2 4 6 8 10
6 Рівень контактів 0 2 4 6 8 10
7 Складність роботи 0 3 6 9 12 15
8 Ціна помилки 0 3 6 9 12 15
Джерело: Складено автором1
Для розподілу оцінок (балів) за рівнями можна використати
різноманітні підходи. У запропонованому варіанті (див. табл. 5.5)
                      
1 Цимбалюк С. Грейдова система оцінювання посад і оплати праці: методологія, ме-
тодика, практика [Текст] / С. Цимбалюк // Довідник кадровика. — К.: Видавничий дім
«МедіаПро». — 2009. — № 2. — С. 92.
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використано найпростіший підхід — різниця (крок) між балами од-








де h — різниця (крок) між балами;
max — максимальний бал — бал, установлений для останньо-
го рівня, у прикладі, що розглядається, — для 6-го рівня;
min — мінімальний бал — бал, установлений для першого рів-
ня, у нашому варіанті min = 0;
m — кількість рівнів, у нашому варіанті m = 6.
Таким чином, для 1, 2, 7 і 8-го факторів крок, або різниця у
балах, між рівнями дорівнює: (15 – 0) / (6 – 1) = 3;
для 3, 4, 5, 6-го факторів: (10 – 0) / (6 – 1) = 2.
Такий підхід, на наш погляд, є найбільш доцільним для прак-
тичного використання.
Оцінювання посад за ключовими факторами
Після вибору факторів і встановлення їх вагомості потрібно
апробувати розроблену методику. Для апробації необхідно сфор-
мувати репрезентативну вибірку: близько 10 % посад і робіт, які
підлягатимуть оцінюванню. Причому посади мають належати до
різних категорій і професійних груп. Апробація проводиться з
метою перевірки ступеня врахування найсуттєвіших характерис-
тик і вимог роботи, чіткості формулювання факторів та їх описо-
вих рівнів. Після цього потрібно оцінити посади за ключовими
факторами.
Приклад результатів оцінювання посад і робіт для торговель-
ного підприємства наведено в табл. 5.6.
Таблиця 5.6
ПРИКЛАД РЕЗУЛЬТАТІВ ОЦІНЮВАННЯ ПОСАД І РОБІТ
ДЛЯ ТОРГОВЕЛЬНОГО ПІДПРИЄМСТВА
Оцінки за факторами, балів
Посади
1 2 3 4 5 6 7 8
Сума
балів
Генеральний директор 15 15 10 10 10 10 15 15 100
Референт 0 3 2 4 6 4 6 6 31
Керівник проектів 15 15 8 8 8 8 12 12 86
Директор комерційний 15 12 6 8 8 6 9 12 76
Заступник директора з питань
регіонального розвитку 12 12 6 8 8 6 12 12 76
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Закінчення табл. 5.6
Оцінки за факторами, балів
Посади
1 2 3 4 5 6 7 8
Сума
балів
Фахівець з розширення ринку
збуту 0 6 4 4 6 6 9 9 44
Представник торговельний 0 3 2 4 2 4 6 12 33
Начальник відділу продажу 12 9 6 8 8 8 9 12 72
Організатор зі збуту 0 6 2 4 6 4 6 12 40
Агент торговельний 0 6 2 6 6 0 6 6 32
Директор з персоналу 12 9 6 6 6 4 9 12 64
Фахівець з підбору персоналу 0 6 4 4 6 4 6 12 42
Інспектор з кадрів 0 6 4 4 0 0 6 6 26
Головний бухгалтер 12 12 6 6 6 6 9 15 72
Бухгалтер 0 6 2 8 6 0 6 6 34
Обліковець з реєстрації бух-
галтерських даних 0 3 0 0 0 0 3 6 12
Начальник відділу реклами 12 9 6 8 8 4 12 12 71
Рекламіст 0 6 4 4 6 4 6 9 39
Начальник відділу зв’язків з
громадськістю 12 9 6 6 6 2 9 9 59
Фахівець із зв’язків з громадсь-
кістю та пресою 0 6 4 4 6 4 6 9 39
Адміністратор системи 0 6 4 4 6 4 9 9 42
Охоронець 0 6 2 2 2 2 3 6 23
Кур’єр 0 0 0 0 0 0 3 6 9
Джерело: Складено автором
Аналіз відповідності рівня основної заробітної плати вста-
новленій цінності посад і робіт
Залежно від кількості набраних балів посади й роботи можна
розташувати ієрархічно. За результатами оцінювання посад і ро-
біт потрібно провести аналіз відповідності рівня основної заробіт-
ної плати встановленій цінності. Для цього на основі даних про
236
виставлені для кожної посади роботи бали та розміри посадових
окладів (окладів) (див. табл. 5.7) слід побудувати лінію тренду
(рис. 5.3).
Таблиця 5.7
ПРИКЛАД ІЄРАРХІЇ ПОСАД І РОБІТ
ЗА РЕЗУЛЬТАТАМИ ОЦІНЮВАННЯ
Посади Бали Посадові оклади(оклади), грн
Генеральний директор 100 10 000
Керівник проектів 86 7200
Директор комерційний 76 6800
Заступник директора з питань регіонального розвитку 76 6300
Головний бухгалтер 72 6400
Начальник відділу продажу 72 6700
Начальник відділу реклами 71 6300
Директор з персоналу 64 5400
Начальник відділу зв’язків з громадськістю 59 6000
Фахівець з розширення ринку збуту 44 4900
Фахівець з підбору персоналу 42 4500
Адміністратор системи 42 5900
Організатор зі збуту 40 4000
Рекламіст 39 4700
Фахівець із зв’язків з громадськістю та пресою 39 4600
Бухгалтер 34 4480
Представник торговельний 33 5000
Агент торговельний 32 4100
Референт 31 4300
Інспектор з кадрів 26 3000
Охоронець 23 3500
































Рис. 5.3. Приклад залежності основної заробітної плати
від цінності посади (роботи)
Джерело: Складено автором
У разі, якщо б посадові оклади відповідали значущості посад,
то всі точки лежали б на лінії тренду. На рис. 5.3 можна побачити
невідповідність основної заробітної плати окремих посад їх цін-
ності, причому частина точок знаходиться нижче лінії тренду, ча-
стина — вище. Оклади посад, точки яких знаходяться нижче лінії
тренду, є заниженими, і навпаки, завищені оклади для посад, точ-
ки яких знаходяться вище лінії. Суттєво заниженими виявились
оклади для директора з персоналу, заступника директора з пи-
тань регіонального розвитку, керівника проектів, інспектора з ка-
дрів і кур’єра (див. рис. 5.3). Завищені посадові оклади для адмі-
ністратора систем і торговельного представника.
У разі суттєвих невідповідностей посадового окладу (окладу)
визначеній значущості посади (роботи) потрібно з’ясувати при-
чини. Такими причинами можуть бути:
— помилки, допущені під час розроблення методики оціню-
вання посад (неправильно обрані фактори оцінювання або вста-
новлені коефіцієнти їх вагомості, помилки під час розроблення
описових рівнів оцінювання тощо);
— помилки, допущені під час оцінювання посад;
— дефіцит чи велика пропозиція представників окремих про-
фесійних груп на ринку праці та ін.
У разі виявлення суттєвих невідповідностей окладу визначе-
ній значущості посади необхідно ретельно переглянути розроб-
лену методику та результати оцінювання посад і робіт.
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Формування грейдів
Після оцінювання посад і робіт потрібно сформувати грей-
ди — об’єднати посади та роботи в групи. Головне завдання, яке
слід вирішити для об’єднання посад і робіт у грейди, полягає у
визначенні діапазонів (інтервалів) оцінок (балів) у кожному грейді.
Можна рекомендувати кілька підходів до встановлення діапа-
зонів грейдів.
1. Визначення діапазонів грейдів шляхом розбиття всієї
множини балів на однакові інтервали.
У розглянутому нами прикладі (див. табл. 5.7) мінімальний
бал становить 9, максимальний — 100. Якщо потрібно об’єднати
всі посади в п’ять грейдів, то до 1-го грейду ввійдуть посади, які
набрали менше 20 балів, до 2-го — від 21 до 40 балів, до 3-го —
41–60, до 4-го — 61–80, до 5-го — понад 81 бал.
Перевага підходу — його простота. Головний недолік полягає
в тому, що посади та роботи, які належать до однієї категорії та
професійної групи, виходячи з логічних міркувань, мають нале-
жати до однієї групи з оплати праці, можуть увійти до різних
грейдів, хоча отримані оцінки є близькими. Так, за встановлени-
ми діапазонами посади рекламіста та фахівця із зв’язків з громадсь-
кістю та пресою, оцінені в 39 балів (див. табл. 5.7), увійдуть до
2-го грейду, фахівця з методів розширення ринку збуту (44 ба-
ли) — до 3-го. До того ж відповідно до визначених діапазонів по-
сади рекламіста, фахівця із зв’язків з громадськістю та пресою й
бухгалтера потраплять до одного грейду разом з посадами рефе-
рента, інспектора з кадрів та охоронця, хоча різниця в складності
функцій, обов’язків, необхідному рівні кваліфікації, у цінності
зазначених посад і робіт суттєва.
2. Визначення діапазонів грейдів на основі групування посад і
робіт, які належать до однієї категорії (професійної групи) і
мають незначні розбіжності у балах. У практичному застосу-
ванні цей підхід складніший, проте йому притаманні гнучкість у
побудові діапазонів, раціональність і логіка1.
Під «незначними розбіжностями у балах» варто прийняти 15-
відсоткову відмінність в оцінках (балах), яка вважається майже
непомітною відповідно до закону Вебера-Фехнера2. Цей закон
проголошує, що існує величина «порогу відчутності», переви-
                      
1 Цимбалюк С. Грейдова система оцінювання посад і оплати праці: методологія,
методика, практика [Текст] / С. Цимбалюк // Довідник кадровика. — К.: Видавничий дім
«МедіаПро». — 2009. — № 2. — С. 93–94.
2 Чермеков В. П. Грейдинг: технология построения системы управления персоналом
[Текст] / В. П. Чермеков. — М. : Вершина, 2007. — С. 50. 
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щення якої робить відмінність помітною. Якщо різниця оцінок
посад (робіт) та оцінки еталонної1 для цієї групи посад (робіт)
становить не більше 15 %, то посади можна вважати рівнознач-
ними (рівноцінними) і відносити їх до одного грейду.
Приклад сформованих за результатами оцінювання посад і
робіт (отриманими ними балами) грейдів:
1 грейд
Обліковець з реєстрації бухгалтерських даних (12)
Кур’єр (9)
2 грейд








Фахівець з розширення ринку збуту (44)
Фахівець з підбору персоналу (42)
Адміністратор системи (42)
Організатор зі збуту (40)
Рекламіст (39)
Фахівець із зв’язків з громадськістю та пресою (39)
5 грейд
Головний бухгалтер (72)
Начальник відділу продажу (72)
Начальник відділу реклами (71)
Директор з персоналу (64)





Заступник директора з питань регіонального розвитку (76)
За результатами групування посад доцільно побудувати мат-
рицю грейдів і використовувати її під час планування кар’єри
та ротації працівників між різними підрозділами. Приклад мат-
риці грейдів, побудованої для окремих підрозділів, наведено в
табл. 5.8.
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Диференціація основної заробітної плати з використанням
грейдів
Після формування грейдів потрібно встановити діапазони для
визначення основної заробітної плати для посад, які ввійшли до
кожного грейду.
Під час установлення діапазонів посадових окладів (окладів)
для кожного грейду часто консультанти та фахівці у сфері оплати
праці, системи компенсацій1 орієнтуються виключно на ринкові
                      
1 Ветлужских Е. Стратегическая карта, системный подход и KPI: Инструменты для
руководителей [Текст] / Е. Ветлужских. — М. : Альпина Бизнес Букс, 2008. — С. 65;
Слипачук С. Система грейдов. Методика определения должностных окладов [Электронный
ресурс] / С. Слипачук. — Режим доступа: http://www.strategies.com.ua/statti_greid.html (дата
обращения: 30.09.2013).
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значення заробітних плат. При цьому вони використовують різ-
номанітні підходи:
— нижнє значення посадового окладу (окладу) — відповідає
середньоринковому рівню, верхнє значення — перевищує його,
приміром на 30 %;
— середнє значення посадового окладу (окладу) — відповідає
середньоринковому рівню, максимальне — перевищує його на
15–30 %, мінімальне — нижче середнього на 15–30 % тощо.
Для розроблення конкурентоспроможної компенсаційної по-
літики слід ураховувати ринкові значення заробітних плат і на-
самперед посадових окладів (окладів) працівників відповідних
категорій і професійних груп. Але не менш важливе значення має
забезпечення об’єктивних міжкваліфікаційних (міжпосадових)
співвідношень посадових окладів (окладів), тобто забезпечення
внутрішньої справедливості оплати праці, задля чого й викорис-
товуються аналітичні методи оцінювання посад і робіт.
Орієнтація лише на ринкові значення заробітних плат може
призвести до порушення внутрішньої справедливості під час
установлення посадових окладів (окладів). У такому разі цін-
ність посади визначатиметься виключно кон’юнктурою ринку
праці без урахування внутрішніх потреб підприємства, його
специфіки, що може призводити до виникнення в працівників
відчуття несправедливості в оплаті праці з усіма можливими
наслідками.
У зв’язку з цим під час розроблення діапазонів посадових
окладів (окладів) слід ураховувати як зовнішні (ринкові значення
заробітних плат працівників відповідних категорій і професійних
груп), так і внутрішні фактори (цінність відповідних посад, фі-
нансові можливості тощо).
Для встановлення діапазонів рекомендуємо визначати між-
кваліфікаційні (міжпосадові) співвідношення (коефіцієнти). Ці
коефіцієнти показують, у скільки разів посадові оклади (оклади)
відповідного грейду більші, ніж установлена на підприємстві мі-
німальна заробітна плата (мінімальний оклад, мінімальна тариф-
на ставка). Установлені інтервали коефіцієнтів переводяться в ді-
апазони посадових окладів шляхом множення коефіцієнтів на
встановлену на підприємстві мінімальну заробітну плату (міні-
мальний оклад). З методичного погляду, цей підхід дає змогу то-
чніше врахувати потреби підприємства в диференціації заробі-
тної плати, швидше реагувати на зміни, що відбуваються на
ринку праці, у трудовому законодавстві (підвищення рівня міні-
мальної заробітної плати), зміни у фінансових можливостях під-
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приємства зі збереженням оптимальних співвідношень в оплаті
праці працівників різних категорій і професійних груп.
Для диференціації основної заробітної плати можна викорис-
тати два підходи:
— гнучку модель — диференціація основної заробітної плати
за рівнями;
— вилкову модель — установлення діапазону у формі вилки.
Наведемо методичні рекомендації щодо використання обох
моделей для диференціації основної заробітної плати.
Диференціація основної заробітної плати з використанням
гнучкої моделі оплати праці
Гнучкі моделі оплати праці ґрунтуються на встановленні залеж-
ності основної заробітної плати працівників не лише від цінності
посад і робіт, складності праці, кваліфікації працівників, умов
праці тощо (чинників, які традиційно є тарифоутворювальними),
а й від:
— результатів праці (рівня виконання норм, планових показ-
ників, продуктивності праці, якості та своєчасності виконання зав-
дань, обов’язків тощо);
— стажу роботи на підприємстві;
— рівня розвитку професійно значущих компетенцій та ін.
Слід узяти до уваги такий чинник диференціації основної за-
робітної плати, як кваліфікація працівника, яка є класичним (тра-
диційним) тарифоутворювальним чинником. Щоб виконувати
роботи чи обов’язки певного рівня складності, працівник повинен
мати відповідний рівень освіти та (що не завжди є обов’язковим)
досвід роботи й пройти навчання в системі післядипломної освіти.
Вимоги до працівників відповідних професій і посад визначе-
но ДКХПП. Ці вимоги є мінімальними й ураховуються під час
диференціації тарифних ставок, окладів, посадових окладів неза-
лежно від обраного підходу до проектування основної заробітної
плати, зокрема й у разі використання класичного (традиційного)
тарифного нормування.
Водночас системою оплати праці, що використовується на
підприємстві, може бути передбачено диференціацію основної
заробітної плати працівників відповідних професійно-кваліфіка-
ційних груп залежно від наявності додаткових знань, умінь і на-
вичок (що перевищують мінімальні вимоги до професії чи поса-
ди, визначені ДКХП) і здобуті робітниками та технічними служ-
бовцями під час підвищення кваліфікації чи перепідготовки,
керівниками, професіоналами та фахівцями — під час навчання в
системі післядипломної освіти. Приміром, освоєння робітниками
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суміжних професій, здобуття керівниками та професіоналами
другої вищої освіти тощо.
Урахування додаткових знань, умінь і навичок під час проек-
тування основної заробітної плати виходить за межі класичного
(традиційного) підходу та є різновидом гнучкої моделі оплати
праці1.
У разі запровадження гнучкої моделі оплати праці основна за-
робітна плата працівників, посада (робота) яких належить до від-
повідного грейду, диференціюється за кількома рівнями залежно
від різних чинників, що не є традиційно тарифоутворювальними.
Кількість рівнів оплати праці, установлених для відповідних
грейдів, може бути різною: мінімальною (2–3 рівні) і великою (10
і більше). Кількість рівнів оплати залежить від потреби підпри-
ємства в заохоченні працівників до:
— поліпшення індивідуальних результатів праці;
— професійного зростання;
— розвитку професійно значущих компетенцій;
— тривалої роботи на підприємстві тощо.
Як свідчить досвід іноземних компаній, можливе також за-
провадження моделей, за яких кількість рівнів оплати праці може
перевищувати кількість грейдів. Такий підхід доцільно викорис-
товувати на підприємствах з невеликою кількістю ієрархічних рів-
нів, а також тих, які займаються проектною чи консалтинговою
діяльністю, тощо. Це дає змогу максимально індивідуалізувати
основну заробітну плату, урахувати рівень розвитку професійно
значущих компетенцій у працівника, результати його праці, по-
силити його мотивацію та закріпити на підприємстві.
Кількість рівнів оплати може бути однаковою чи різною для
різних грейдів, що залежить від необхідності індивідуалізувати
основну заробітну плату відповідних працівників. Слід посилю-
вати індивідуалізацію основної заробітної плати, відтак і мотива-
цію представників найбільших за чисельністю на підприємстві
професійно-кваліфікаційних груп (особливо, якщо ці працівники
зайняті інтелектуальною працею, інноваційною діяльністю, а та-
кож за умов обмежених можливостей кар’єрного зростання).
Щодо працівників, які виконують найпростіші роботи, то не-
має потреби в значній індивідуалізації основної заробітної плати,
а відтак і її диференціації. Для таких працівників може бути пе-
редбачена мінімальна кількість рівнів оплати праці (2–3).
                      
1 Цимбалюк С. Проектування основної заробітної плати: що для цього потрібно
знати, який підхід обрати, як реалізувати [Текст] / С. Цимбалюк // Довідник
кадровика. — К.: Видавничий дім «МедіаПро». — 2013. — № 10. — С. 84–85.
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Кількість рівнів оплати праці для керівників визначається інди-
відуальними потребами підприємства в заохоченні тих чи тих аспек-
тів діяльності керівників і диференціації їхніх посадових окладів.
Приклад диференціації міжкваліфікаційних співвідношень в
оплаті праці працівників торговельного підприємства за умов одна-
кової кількості рівнів оплати для всіх грейдів наведено в табл. 5.9.
Таблиця 5.9
ПРИКЛАД ДИФЕРЕНЦІАЦІЇ МІЖКВАЛІФІКАЦІЙНИХ СПІВВІДНОШЕНЬ
В ОПЛАТІ ПРАЦІ ПРАЦІВНИКІВ ТОРГОВЕЛЬНОГО ПІДПРИЄМСТВА
ЗА УМОВ ОДНАКОВОЇ КІЛЬКОСТІ РІВНІВ ОПЛАТИ ДЛЯ УСІХ ГРЕЙДІВ
ТА ДЕСЯТИВІДСОТКОВОГО ЗРОСТАННЯ МІЖКВАЛІФІКАЦІЙНИХ СПІВ-
ВІДНОШЕНЬ
Рівні оплати праці
1 2 3 4 5Грейд
Міжкваліфікаційні співвідношення
1-й 1,0 1,1 1,21 1,33 1,46
2-й 1,33 1,46 1,61 1,77 1,95
3-й 1,77 1,95 2,15 2,37 2,61
4-й 2,37 2,61 2,87 3,16 3,48
5-й 3,16 3,48 3,83 4,21 4,63
6-й 4,21 4,63 5,09 5,6 6,16
Джерело: Складено автором
За умов установлення мінімальної заробітної плати (окладу,
тарифної ставки) на підприємстві на рівні 2000 грн посадові
оклади (оклади) працівників диференціюватимуться як наведено
в табл. 5.10.
У розглянутому прикладі для кожного грейду передбачено
п’ять рівнів оплати праці. Зростання міжкваліфікаційних співвід-
ношень за рівнями оплати становить 10 %, тобто використано
постійне відносне зростання, що відповідає порогу відчутності.
Дотримання порогу відчутності в зростанні міжкваліфікаційних
співвідношень в оплаті праці (посадових окладах, окладах, тариф-
них ставках) не лише за грейдами, а й за рівнями оплати праці в
межах кожного грейду, робить різницю відчутною. Це дає змогу
підвищувати посадовий оклад (оклад, тарифну ставку) працівни-
кам не лише в разі зміни посади, що належить до вищого грейду,
а й у межах однієї й тієї ж посади в разі відповідності умовам
підвищення посадових окладів (окладів, тарифних ставок).
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Таблиця 5.10
ПРИКЛАД ДИФЕРЕНЦІАЦІЇ ПОСАДОВИХ ОКЛАДІВ (ОКЛАДІВ)
ЗА ГНУЧКОЇ МОДЕЛІ ОПЛАТИ ПРАЦІ ЗА УМОВ ОДНАКОВОЇ КІЛЬКОСТІ
РІВНІВ ОПЛАТИ ДЛЯ ВСІХ ГРЕЙДІВ І ДЕСЯТИВІДСОТКОВОГО
ЗРОСТАННЯ МІЖКВАЛІФІКАЦІЙНИХ СПІВВІДНОШЕНЬ
Рівні оплати праці
1 2 3 4 5Грейд
Посадові оклади (оклади), грн
1-й 2000 2200 2420 2660 2920
2-й 2660 2920 3220 3540 3900
3-й 3540 3900 4300 4740 5220
4-й 4740 5220 5740 6320 6960
5-й 6320 6960 7660 8420 9260
6-й 8420 9260 10 180 11 200 12 320
Джерело: Складено автором
Загальний діапазон схеми оплати праці становить 1,0 : 6,16,
діапазон за мінімальними значеннями, установленими для відпо-
відної кваліфікаційної групи з оплати праці — 1,0 : 4,21.
Важливо взяти до уваги рекомендації щодо встановлення
оптимального діапазону співвідношень в оплаті праці (діапа-
зону посадових окладів/окладів).
Діапазон співвідношень в оплаті праці залежить від таких
чинників:
— фінансових можливостей підприємства;
— специфіки діяльності підприємства;
— чисельності персоналу;
— кількості грейдів тощо1.
Залежно від зазначених чинників діапазон схеми посадових
окладів може становити від 1,0 : 4,0 до 1,0 : 8,0. На великих під-
приємствах він може сягати 1,0 : 10,0 (12,0).
Якщо діапазон незначний (наприклад, 1,0 : 2,0 чи 1,0 : 3,0), то
це спричинить «зрівнялівку» в оплаті праці. Така система оплати
праці не враховуватиме різницю в цінності посад і робіт, склад-
ності, умовах праці тощо різних категорій персоналу, рівнів
управління, професійних і кваліфікаційних груп.
                      
1 Цимбалюк С. Проектування основної заробітної плати: що для цього потрібно зна-
ти, який підхід обрати, як реалізувати [Текст] / С. Цимбалюк // Довідник кадровика. —
К.: Видавничий дім «МедіаПро». — 2013. — № 8. — С. 73.
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Водночас завелике співвідношення (понад 1,0 : 12,0) призво-
дитиме до соціальної несправедливості, зниження мотивації, збіль-
шення плинності працівників нижчих грейдів, зниження заінте-
ресованості керівників вищого рівня управління в результатах ді-
яльності підприємства й отриманні премій і бонусів, оскільки во-
ни матимуть високі гарантовані посадові оклади1.
Слід також звернути увагу на те, що міжкваліфікаційне спів-
відношення в оплаті праці за першим рівнем оплати праці (міні-
мальне значення) вищого грейду встановлене не на рівні (чи ви-
щому рівні) міжкваліфікаційного співвідношення п’ятого рівня
(максимального значення) попереднього грейду (див. табл. 5.7).
Мінімальне значення наступного грейду встановлене на рівні
значення, що відповідає четвертому рівню. Можливе встанов-
лення й на рівні значення, що відповідає третьому рівню, але не
нижче.
Такий підхід дає змогу посилити мотивацію працівників, що
виконують роботи чи обіймають посади, які належать до нижчих
грейдів. Такі працівники в разі тривалої роботи на підприємстві,
високої компетентності та досягнення високих результатів праці
можуть отримувати вищий посадовий оклад (оклад), ніж праців-
ники, які виконують роботи чи обіймають посади, що належать
до вищого грейду, але які щойно прийшли працювати на підпри-
ємство чи не досягають відповідних результатів, необхідних для
підвищення рівня оплати праці2.
Різниця між п’ятим і першим рівнем оплати праці за умов
установлення мінімального окладу на підприємстві на рівні
2000 грн дорівнює для: першого грейду — 920 грн; другого грей-
ду — 1240 грн; третього грейду — 1680 грн; четвертого грейду —
2220 грн; п’ятого грейду — 2940 грн; шостого грейду — 3900 грн.
Такий підхід дає змогу посилити матеріальну заінтересова-
ність працівників, які обіймають посади, що належать до вищих
грейдів, у поліпшенні результатів діяльності підприємства, про-
фесійному зростанні, підвищенні компетентності тощо.
Приклад диференціації міжкваліфікаційних співвідношень в
оплаті праці працівників торговельного підприємства за умов різ-
                      
1 Цимбалюк С. Диференціація заробітної плати: види, чинники, сучасний стан в
Україні [Текст] / С. Цимбалюк // Україна: аспекти праці. — 2009. — № 4. — С. 19; Цим-
балюк С. Проектування основної заробітної плати: що для цього потрібно знати, який
підхід обрати, як реалізувати [Текст] / С. Цимбалюк // Довідник кадровика. — К.: Видав-
ничий дім «МедіаПро». — 2013. — № 8. — С. 73.
2 Цимбалюк С. Проектування основної заробітної плати: що для цього потрібно зна-
ти, який підхід обрати, як реалізувати [Текст] / С. Цимбалюк // Довідник кадровика. —
К.: Видавничий дім «МедіаПро». — 2013. — № 10. — С. 86–87.
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ної кількості рівнів оплати для різних грейдів і п’ятнадцяти-
відсоткового зростання співвідношень наведено в табл. 5.11.
Таблиця 5.11
ПРИКЛАД ДИФЕРЕНЦІАЦІЇ МІЖКВАЛІФІКАЦІЙНИХ СПІВВІДНОШЕНЬ
В ОПЛАТІ ПРАЦІ ПРАЦІВНИКІВ ТОРГОВЕЛЬНОГО ПІДПРИЄМСТВА
ЗА УМОВ РІЗНОЇ КІЛЬКОСТІ РІВНІВ ОПЛАТИ ДЛЯ РІЗНИХ ГРЕЙДІВ
І П’ЯТНАДЦЯТИВІДСОТКОВОГО ЗРОСТАННЯ МІЖКВАЛІФІКАЦІЙНИХ
СПІВВІДНОШЕНЬ
Рівні оплати праці
1 2 3 4 5 6Грейд
Міжкваліфікаційні співвідношення
1-й 1,0 1,15 1,32 – – –
2-й 1,15 1,32 1,52 1,75 – –
3-й 1,52 1,75 2,01 2,31 2,66 3,06
4-й 2,66 3,06 3,52 4,05 4,66 5,36
5-й 4,66 5,36 6,16 7,08 8,14 –
6-й 7,08 8,14 9,36 10,76 – –
Джерело: Складено автором
За умов установлення мінімального окладу на підприємстві на
рівні 2000 грн посадові оклади (оклади) працівників диференцію-
ватимуться, як наведено в табл. 5.12.
Таблиця 5.12
ПРИКЛАД ДИФЕРЕНЦІАЦІЇ ПОСАДОВИХ ОКЛАДІВ ЗА УМОВ РІЗНОЇ
КІЛЬКОСТІ РІВНІВ ОПЛАТИ ДЛЯ РІЗНИХ ГРЕЙДІВ І П’ЯТНАДЦЯТИ-
ВІДСОТКОВОГО ЗРОСТАННЯ МІЖКВАЛІФІКАЦІЙНИХ СПІВВІДНОШЕНЬ
Рівні оплати праці
1 2 3 4 5 6Грейд
Посадові оклади, грн
1-й 2000 2300 2640 — — —
2-й 2300 2640 3040 3500 — —
3-й 3040 3500 4020 4620 5320 6120
4-й 5320 6120 7040 8100 9320 10 720
5-й 9320 10 720 12 320 14 160 16 280 —
6-й 14 160 16 280 18 720 21 520 — —
Джерело: Складено автором
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Запровадження цього підходу більшою мірою заохочує до по-
ліпшення результатів праці, професійного зростання, розвитку
професійно значущих компетенцій працівників, посади яких на-
лежать до 3-го і 4-го грейдів.
У разі запровадження гнучких моделей оплати праці
обов’язково потрібно визначити підстави підвищення рівня
оплати праці для кожної професійно-кваліфікаційної групи
працівників. Відсутність на підприємстві правил підвищення
рівня оплати праці призводить до суб’єктивізму власників і ке-
рівників під час установлення посадових окладів (окладів)
конкретним працівникам, робить систему оплати праці непро-
зорою, спричиняє невдоволення працівників чинною системою
оплати праці (навіть більше, ніж у разі застосування традицій-
ного підходу до розроблення тарифних умов оплати праці),
знижує мотивацію працівників, зводить нанівець усі наміри
керівництва розробити ефективну систему оплати праці з ви-
користанням процедури грейдування.
На випробувальний термін у більшості випадків рекомен-
дуємо встановлювати працівникові посадовий оклад (оклад),
що відповідає мінімальному значенню (першому рівню опла-
ти праці), передбаченому для відповідного грейду. Після ус-
пішного проходження випробувального терміну (або через пе-
вний період роботи, приміром півроку чи рік) працівникові
доцільно підвищити рівень оплати праці, а відтак і посадовий
оклад (оклад), передбачений для відповідного рівня. Наступне
підвищення рівня оплати праці може бути через рік або після
проходження кваліфікаційного оцінювання чи атестації.
Системою оплати праці можуть бути передбачені додаткові
підстави для підвищення рівня оплати праці (розміру основної
заробітної плати):
— перемога у внутрішніх корпоративних змаганнях і кон-
курсах;
— присвоєння почесних звань;
— успішне вирішення термінових і важливих завдань;
— досягнення найвищих у групі результатів діяльності за від-
повідний період;
— виконання додаткових завдань і функцій, не передбачених
робочою чи посадовою інструкцією. Приміром, керівництво бри-
гадою, координація роботи групи працівників без призначення на
керівну посаду й звільнення від основних обов’язків, керівництво
короткостроковим проектом (у разі виконання довгострокового
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проекту працівник може бути призначений на посаду керівника
проекту);
— виконання обов’язків наставника для нових працівників чи
стажерів;
— освоєння робітником суміжної професії;
— отримання керівником чи професіоналом другої вищої
освіти чи успішне закінчення навчання в бізнес-школі за програ-
мою МБА тощо1.
Диференціація основної заробітної плати з використанням
вилкової моделі оплати праці
Застосування вилкової моделі оплати праці так само, як і гнуч-
кої моделі, дає змогу посилити індивідуалізацію заробітної плати
працівників. Згідно з вилковою моделлю оплати праці кожному
грейду присвоюється діапазон (вилка) кваліфікаційних співвідно-
шень в оплаті праці.
Основні характеристики діапазонів оплати праці в разі вико-
ристання вилкової моделі:
— загальний діапазон оплати праці;
— тип зростання середніх коефіцієнтів у діапазоні;
— ширина діапазону;
— перекриття в діапазоні.
Розглянемо докладніше зазначені характеристики й основні
аспекти, на які варто звернути увагу під час розроблення діапазо-
нів оплати праці.
Перша характеристика — загальний діапазон оплати праці.
Методичні рекомендації щодо встановлення оптимального діапа-
зону співвідношень в оплаті праці наведено вище.
Друга характеристика — тип зростання середніх коефіцієн-
тів у діапазоні. Може бути кілька варіантів зростання середніх
значень:
— перший — постійне абсолютне та регресивне відносне зрос-
тання середніх значень у діапазоні;
— другий — прогресивне абсолютне й постійне відносне зрос-
тання середніх значень;
— третій — прогресивне абсолютне та відносне зростання
середніх значень;
— четвертий — регресивне абсолютне й відносне зростання
середніх значень у діапазоні.
                      
1 Цимбалюк С. Проектування основної заробітної плати: що для цього потрібно зна-
ти, який підхід обрати, як реалізувати [Текст] / С. Цимбалюк // Довідник кадровика. —
К.: Видавничий дім «МедіаПро». — 2013. — № 10. — С. 89–90.
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Третя характеристика — ширина діапазону — різниця між мак-
симальним і мінімальним коефіцієнтами в діапазоні. Ширина ді-
апазону залежить від перших двох характеристик. Що більше
співвідношення між середніми коефіцієнтами найнижчого й най-
вищого грейдів, то більша за всіх інших рівних умов (тип зрос-
тання середніх коефіцієнтів у діапазоні, перекриття в діапазоні)
ширина діапазону.
Для різних грейдів може бути встановлено однакову або різну
ширину діапазону. У процесі побудови діапазонів необхідно вра-
ховувати потреби в стимулюванні:
— індивідуальних результатів праці;
— професійного зростання;
— розвитку професійно значущих компетенцій;
— тривалої роботи на підприємстві працівників певних кате-
горій, професій і посад.
У разі потреби діапазон для відповідних грейдів може бути
ширшим. Гнучкість у побудові міжкваліфікаційних співвідно-
шень, можливість маневрування коефіцієнтами (їх зміни) у ме-
жах діапазону, установленого для певного грейду, створює додат-
кові можливості для побудови кар’єрного зростання працівників
за умов обмежених можливостей посадового зростання на під-
приємстві.
Четверта характеристика — перекриття в діапазоні. Вико-
ристання перехресної побудови діапазонів створює додаткові
можливості для мотивації працівників нижчих грейдів, заохо-
чення їх до професійного зростання, поліпшення результатів
праці. За таких умов компетентний і досвідчений працівник,
посада чи робота якого належить до нижчого грейду, може
отримувати вищий розмір посадового окладу (окладу), аніж
працівник, який щойно прийшов працювати на підприємство й
виконує роботу чи обіймає посаду, яка належить до вищого
грейду.
Під час побудови діапазонів нижнє значення кваліфікаційних
коефіцієнтів Кmin у групі може бути на рівні середнього значення
Ксер до (не на рівні) максимального значення Кmax попередньої
кваліфікаційної групи.
Різні варіанти побудови вилок міжкваліфікаційних співвідно-
шень наведено в таблицях 5.13–5.16.
Розроблені варіанти побудови міжкваліфікаційних співвідно-




ВАРІАНТ ПОБУДОВИ ВИЛКИ МІЖКВАЛІФІКАЦІЙНИХ СПІВВІДНОШЕНЬ
З ПОСТІЙНИМ АБСОЛЮТНИМ І РЕГРЕСИВНИМ ВІДНОСНИМ


















1-й 1,0 2,6 1,8 — — 1,6 —
2-й 2,2 3,8 3,0 1,2 66,7 1,6 0,4
3-й 3,4 5,0 4,2 1,2 40,0 1,6 0,4
4-й 4,6 6,2 5,4 1,2 28,6 1,6 0,4
5-й 5,8 7,4 6,6 1,2 22,2 1,6 0,4
6-й 7,0 8,6 7,8 1,2 18,2 1,6 0,4
Джерело: Складено автором
Таблиця 5.14
ВАРІАНТ ПОБУДОВИ ВИЛКИ МІЖКВАЛІФІКАЦІЙНИХ СПІВВІДНОШЕНЬ
З ПРОГРЕСИВНИМ АБСОЛЮТНИМ І ПОСТІЙНИМ ВІДНОСНИМ


















1-й 1,0 1,8 1,4 — — 0,8 —
2-й 1,6 2,4 2,0 0,6 41 0,8 0,2
3-й 2,2 3,4 2,8 0,8 41 1,2 0,2
4-й 3,2 4,6 3,9 1,1 41 1,4 0,2
5-й 4,4 6,6 5,5 1,6 41 2,2 0,2




ВАРІАНТ ПОБУДОВИ ВИЛКИ МІЖКВАЛІФІКАЦІЙНИХ СПІВВІДНОШЕНЬ



















1-й 1,0 1,8 1,4 — — 0,8 —
2-й 1,6 2,2 1,9 0,5 37 0,6 0,2
3-й 2,0 3,3 2,7 0,7 39 1,3 0,2
4-й 3,1 4,4 3,8 1,1 41 1,3 0,2
5-й 4,2 6,6 5,4 1,6 43 2,4 0,2
6-й 6,4 9,2 7,8 2,4 45 2,8 0,2
Джерело: Складено автором
Таблиця 5.16
ВАРІАНТ ПОБУДОВИ ВИЛКИ МІЖКВАЛІФІКАЦІЙНИХ СПІВВІДНОШЕНЬ



















1-й 1,0 2,6 1,8 — — 1,6 —
2-й 2,4 4,2 3,3 1,5 82 1,8 0,2
3-й 3,9 5,5 4,7 1,4 44 1,6 0,3
4-й 5,2 6,8 6,0 1,3 28 1,6 0,3
5-й 6,4 7,6 7,0 1,0 16 1,2 0,4
6-й 7,2 8,4 7,8 0,8 12 1,2 0,4
Джерело: Складено автором
Приміром, у наведеному прикладі формування грейдів за ре-
зультатами оцінювання посад для торговельного підприємства
найбільша кількість працівників належить до 3-го та 4-го грейдів.
Більшість посад цих грейдів безпосередньо впливає на кінцевий
результат. Від результатів роботи працівників залежить конку-
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рентоспроможність підприємства. Для повнішого врахування ін-
дивідуальних характеристик, професійно значущих якостей, осо-
бистих досягнень працівників, результатів їхньої праці доцільно
для 3-го і 4-го грейдів збільшити ширину діапазону. Розширення
діапазонів оплати для окремих грейдів особливо актуальне для
підприємств з обмеженими можливостями для кар’єрного зрос-
тання працівників.
Приклад розроблених вилок міжкваліфікаційних співвідно-
шень для торговельного підприємства наведено в табл. 5.17.
Таблиця 5.17
ПРИКЛАД РОЗРОБЛЕНИХ ВИЛОК МІЖКВАЛІФІКАЦІЙНИХ


















1-й 1,0 1,8 1,4 – – 0,8 –
2-й 1,5 2,3 1,9 0,5 36 0,8 0,3
3-й 2,0 3,9 3,0 1,1 58 1,9 0,3
4-й 3,6 6,0 4,8 1,8 60 2,4 0,3
5-й 5,7 7,3 6,5 1,7 35 1,6 0,3
6-й 7,0 8,6 7,8 1,3 20 1,6 0,3
Джерело: Складено автором
У наведеному прикладі (див. табл. 5.17) співвідношення між
середніми коефіцієнтами найнижчого і найвищого грейдів 1,4 :
7,8. Змішаний тип зростання середніх коефіцієнтів у діапазоні:
до 4-го грейду — прогресивний, починаючи з 4-го — регресив-
ний. Ширина діапазону коливається від 0,8 (1-й і 2-й грейди)
до 2,4 (4-й грейд). Перекриття у діапазонах для всіх грейдів
становить 0,3.
Розроблені інтервали коефіцієнтів потрібно перевести у вилку
посадових окладів (окладів) шляхом множення мінімального і
максимального коефіцієнтів у вилці на встановлену на підприєм-
стві мінімальну заробітну плату (оклад, тарифну ставку). За умов
встановлення мінімального окладу на підприємстві на рівні
2000 грн посадові оклади (оклади) працівників диференціювати-
муться як наведено в табл. 5.18.
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Таблиця 5.18

















1-й 2000 3600 2800 1600 —
2-й 3000 4600 3800 1600 600
3-й 4000 7800 6000 3800 600
4-й 7200 12000 9600 4800 600
5-й 11400 14600 13000 3200 600
6-й 14000 17200 15600 3200 600
Джерело: Складено автором
Використання вилкової моделі передбачає розроблення для
кожної професійної групи працівників показників (критеріїв)
підвищення та зниження мінімального чи середнього коефіці-
єнта в межах діапазону, що характеризують індивідуальні ре-
зультати праці, трудову поведінку, рівень розвитку професійно
значущих компетенцій, стаж роботи тощо.
Базовим кваліфікаційним коефіцієнтом і, відповідно, базовим
посадовим окладом (окладом) може бути нижнє або середнє зна-
чення в межах діапазону.
Якщо базовий посадовий оклад (оклад) установлено на рівні
середнього значення, то потрібно розробити показники підвищен-
ня та зниження індивідуальних кваліфікаційних коефіцієнтів у
межах діапазону відповідного грейду.
Якщо базовий посадовий оклад (оклад) установлено на рівні
нижнього значення вилки, потрібно визначити лише показники під-
вищення індивідуальних кваліфікаційних коефіцієнтів у межах від-
повідного діапазону. Хоча можна також встановити умови зниження
індивідуальних кваліфікаційних коефіцієнтів, але не менше мінімаль-
ного коефіцієнта в діапазоні. Такими умовами можуть бути:
— невиконання чи неналежне виконання працівником посадо-
вих обов’язків і трудових функцій;
— несвоєчасне чи неякісне виконання розпоряджень, наказів,
програм розвитку підприємства та інших організаційно-розпо-
рядчих документів;
— порушення технологічного процесу, чинних стандартів,
правил техніки безпеки, експлуатації обладнання, створення ава-
рійної ситуації;
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— порушення трудової дисципліни (прогул, запізнення на ро-
боту та передчасне її залишення) та ін.
У разі використання вилкової моделі можна також розробити
підстави для підвищення індивідуальних кваліфікаційних коефіці-
єнтів (посадових окладів, тарифних ставок, окладів). Порядок
установлення підстав для підвищення індивідуальних кваліфіка-
ційних коефіцієнтів аналогічний розглянутому нами порядку ви-
значення підстав підвищення рівня оплати праці в разі запрова-
дження гнучкої моделі оплати праці.
Під час розроблення гнучкої та вилкової моделей оплати праці
необхідно визначити періодичність перегляду посадових окладів
(окладів) у межах установлених діапазонів відповідних грейдів.
Під час прийняття працівника на роботу йому встановлюється
базова основна заробітна плата. Індивідуальні коефіцієнти (поса-
дові оклади, оклади) працівників можуть переглядатися: щоквар-
талу; кожні півроку; щороку; через будь-які інші проміжки часу.
Установлення квартальної періодичності вимагатиме додаткових
витрат часу як керівників, так і працівників відділу організації праці
та заробітної плати (компенсацій, служби персоналу чи бухгалтерії)
на облік показників, розрахунок індивідуальних коефіцієнтів і нара-
хування заробітної плати. Це, своєю чергою, може спричинити за-
тримку у виплаті заробітної плати, що не лише є порушенням зако-
нодавства про працю, а й викликатиме невдоволення з боку
працівників і буде суттєвим демотиваційним чинником.
Для більшості підприємств найоптимальніший варіант — пере-
гляд індивідуальних кваліфікаційних коефіцієнтів працівників (ос-
новної заробітної плати) у межах установлених діапазонів щороку.
Коригування діапазонів оплати праці з урахуванням
кон’юнктури ринку праці
Установлені діапазони (рівні, вилки) посадових окладів (окладів)
необхідно скоригувати відповідно до кон’юнктури ринку праці. З
цією метою підприємство має провести огляди заробітних плат для
представників відповідних професійних груп (для всіх посад, робіт
або лише окремих, приміром, еталонних у кожному грейді).
Політикою оплати праці підприємства має бути визначено, на
якому рівні воно планує встановлювати основну заробітну плату:
— середнє значення в діапазоні відповідного грейду має відпові-
дати середньоринковому, приміром медіанному, значенню основної
заробітної плати представників відповідної професійної групи;
— верхнє значення (максимальне) відповідного грейду має
відповідати верхньому децилю (чи квартилю) або перевищувати
його на відповідний відсоток тощо.
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Якщо в результаті порівняння посадові оклади (оклади) для окре-
мих посад (робіт) не відповідатимуть обраним ринковим значенням,
то для їх узгодження можна скористатися такими рекомендаціями.
По-перше, переоцінити посаду (роботу). Якщо посада (робота)
була недооцінена, її необхідно віднести до вищого грейду.
По-друге, переглянути міжкваліфікаційні співвідношення:
— змінити діапазон схеми посадових окладів: співвідношення між
коефіцієнтами найнижчого та найвищого грейдів. При цьому слід
пам’ятати, що зміна співвідношень може призвести до суттєвого збіль-
шення фонду оплати праці за посадовими окладами та окладами;
— посилити прогресію коефіцієнтів відповідних грейдів, що
викличе зміну ширини діапазонів (кількості рівнів оплати праці,
ширини вилок);
— збільшити перекриття в діапазонах.
По-третє, збільшити кількість рівнів оплати праці або роз-
ширити інтервал вилок для відповідних грейдів, що приведе до
підвищення посадового окладу (окладу).
По-четверте, підвищити мінімальний оклад. Це може спри-
чинити збільшення фонду оплати праці за посадовими окладами
та окладами.
По-п’яте, запровадити для окремих професійних груп (посад)
персональні надбавки для збереження встановлених міжкваліфі-
каційних співвідношень.
Зазначені заходи необхідні для зменшення вірогідності плин-
ності персоналу серед певних категорій і професійних груп у
зв’язку з низькою конкурентоспроможністю компенсаційної по-
літики підприємства1.
Порівняння фактичних посадових окладів (окладів) пра-
цівників підприємства з установленими діапазонами
Важливою процедурою диференціації основної заробітної плати
з використанням грейдів є порівняння фактичних посадових окладів
(окладів) працівників підприємства з установленими діапазонами
посадових окладів (окладів) для відповідних грейдів. На основі по-
рівняння треба скорегувати посадові оклади (оклади): підвищити
для тих посад (робіт), оклади яких нижчі від передбачених установ-
леними діапазонами. Щодо посад (робіт), оклади яких більші за
верхню межу встановлених діапазонів, то в жодному разі не слід
приймати рішення про зменшення посадових окладів (окладів). Ці
                      
1 Цимбалюк С. О. Проектування постійної частини заробітної плати на основі
грейдів: теоретико-методологічні та практичні аспекти [Текст] / С. О. Цимбалюк //
Вісник Східноукраїнського національного університету імені Володимира Даля. —
2009. — № 10. — Ч. 2. — С. 182.
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посади необхідно також переоцінити або запровадити тимчасові
надбавки. Поступово оклади мають вирівнятися з підвищенням мі-
німальної заробітної плати (окладу) на підприємстві.
Запровадження підходу до проектування основної заробіт-
ної плати на основі процедури грейдування
На цьому етапі важливо поінформувати працівників підпри-
ємства про нові умови оплати праці й провести роз’яснювальну
роботу щодо:
— переваг запровадження нової системи оплати праці;
— факторів, від яких залежить віднесення посади (роботи) до
відповідного грейду;
— показників (критеріїв), які впливатимуть на розмір основної
заробітної плати в межах установлених діапазонів посадових
окладів (окладів) для відповідних грейдів;
— періодичності перегляду розміру основної заробітної плати;
— можливостей кар’єрного зростання згідно з матрицею грейдів.
Для цього основні положення мають знайти відображення у
відповідних внутрішніх документах (колективному договорі, по-
ложенні про оплату праці тощо), інформацію можна розмістити
на внутрішньому корпоративному сайті підприємства.
Організація роботи з проектування основної заробітної плати з
використанням процедури грейдування має здійснюватися відпо-
відно до наказу директора підприємства. Для розроблення систе-
ми оплати праці має бути створена проектна (робоча) група, до
складу якої можуть входити працівники служби персоналу, від-
ділу організації праці та заробітної плати, відділу (служби, депар-
таменту) компенсацій (мотивації персоналу), фінансово-еконо-
мічного управління. До складу такої групи керівництво може за-
лучити зовнішніх консультантів.
Використання розроблених науково-методичних рекомендацій
дасть змогу узгодити основну заробітну плату з визначеною
цінністю посад і робіт, кон’юнктурою ринку праці та фінансо-
вими можливостями підприємства (запланованим фондом осно-
вної заробітної плати) і відповідно забезпечити об’єктивну ди-
ференціацію основної заробітної плати та оптимізувати витра-
ти на оплату праці. Проектування основної заробітної плати з
використанням грейдів дасть змогу швидко реагувати на зміни в
законодавстві (підвищення мінімальної заробітної плати), коле-
ктивних (генеральній, галузевій) угодах, економічній ситуації
підприємства, вносити відповідні зміни в схему посадових окла-
дів і в штатний розпис зі збереженням оптимальних співвідно-
шень в оплаті праці.
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5.2. Організація преміювання на основі
системи управління результативністю
Для розроблення ефективної компенсаційної політики на під-
приємстві поряд з проектуванням основної заробітної плати важли-
ве значення має розроблення організаційно-економічного механізму
узгодження винагороди працівників з результатами їхньої праці.
У процесі аналізу систем оплати праці, які використовуються
на українських підприємствах, лише 52 % респондентів зазначи-
ли, що на розмір їхньої заробітної плати впливають індивідуальні
результати праці, і 43 % указали, що розмір заробітної плати за-
лежить від колективних результатів. Водночас оцінка впливу різ-
них факторів на сприйняття найманими працівниками системи
оплати праці як справедливої показала, що на це сприйняття сут-
тєво впливає залежність розміру винагороди від індивідуальних
результатів праці.
Основним інструментом забезпечення взаємозв’язку винаго-
роди працівників з результатами праці є преміювання. Премія є
гнучкою, змінною частиною компенсаційного пакета, яка дає
змогу індивідуалізувати, диференціювати винагороду, яку отри-
мують наймані працівники, залежно від результатів праці.
Одним з найефективніших підходів до організації премію-
вання персоналу є преміювання на основі системи управ-
ління результативністю. Цей підхід до організації премію-
вання дає змогу:
— орієнтувати працівника на досягнення чітко визначених ре-
зультатів праці;
— підвищити справедливість оплати праці за рахунок оціню-
вання внеску працівників у результативність діяльності підпри-
ємства та забезпечення високого ступеня залежності оцінки цього
внеску та винагороди, яку одержують працівники;
— забезпечити прозорість системи оплати праці, оскільки
працівники розуміють, яку винагороду вони можуть отримати за
досягнення тих чи тих результатів;
— збалансувати колективні та індивідуальні інтереси за раху-
нок розроблення показників, що характеризують індивідуальні та
колективні результати (відділу, цеху або підприємства загалом).
Преміювання на основі системи управління результативністю
дає змогу узгодити потреби та інтереси працівника в матеріаль-
ній винагороді згідно з досягнутими результатами та підприємст-
ва в досягненні працівником відповідних цілей.
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На основі узагальнення рекомендацій, викладених у працях
різних учених і практиків1, нами сформульовано рекомендації
щодо організації преміювання на основі системи управління
результативністю.
Характерною особливістю системи управління за результата-
ми (управління за цілями, управління ефективністю) є декомпо-
зиція, або «каскадування» цілей, з верхнього до нижнього рівня.
Цілі розробляються за ланцюгом: цілі підприємства — цілі під-
розділу — цілі відділу — цілі працівника. Конкретні показники, що
характеризують досягнення зазначених цілей у системі управління
результативністю, отримали назву КРІ (Key Performance Indicators).
Український варіант цього терміна — ключові показники ефек-
тивності (КПЕ) або діяльності (КПД).
Процес розроблення основних складових системи преміюван-
ня на основі системи управління результативністю складається з
кількох етапів.
1. Визначення посадових осіб (працівників), які будуть охопле-
ні цією системою преміювання.
Системою преміювання можуть бути охоплені всі категорії та
професійні групи працівників (окрім працівників, які виконують
найпростіші роботи) або ж лише посадові особи, які безпосередньо
впливають на досягнення підприємством поставлених цілей.
2. Формулювання цілей.
Під час визначення цілей слід пам’ятати, що вони мають бути:
— специфічними для підприємства/підрозділу/працівника;
— мати вимірник;
— досяжними, реальними;
— орієнтованими на результат;
— з чіткими термінами досягнення.
У процесі розроблення цілей потрібно забезпечити їх деком-
позицію від рівня підприємства загалом до рівня відокремлених
підрозділів, відділів, працівників.
Усі цілі можна поділити на такі групи:
— загальнокорпоративні (поставлені перед підприємством,
організацією);
                      
1 Актянов Д. В. Бонусные и опционные программы для топ-менеджеров. Порядок разра-
ботки [Текст] : практ. пособие / Д. В. Актянов. — М. : КНОРУС, 2010. — С. 54–86; Ветлуж-
ских Е. Стратегическая карта, системный подход и KPI: Инструменты для руководителей
[Текст] / Е. Ветлужских. — М. : Альпина Бизнес Букс, 2008. — С. 83–107; Клочков А. К. KPI и
мотивация персонала: полный сборник практических инструментов [Текст] /
А. К. Клочков. — М. : Эксмо, 2010. — 160 с.; Одегов Ю. Г. Оценка эффективности работы с
персоналом: методологический подход [Текст] / Ю. Г. Одегов, К. Х. Абдурахманов,
Л. Р. Котова. — М. : Альфа-Пресс, 2011. — С. 401–446; Разработка KPI в компании : метод.
пособие [Текст] // Приложение к журналу «Справочник по управлению персоналом» / Нац.
союз кадровиков ; авт.-сост. Е. Ветлужских. — М. : МЦФЭР, 2009. — 39 с.
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— колективні (поставлені перед департаментом, підрозділом,
службою, відділом тощо);
— індивідуальні (поставлені перед конкретним працівником).
Варто зазначити, що кількість цілей має бути обмеженою.
Відповідно до досліджень інженерної психології оптимальна кіль-
кість логічних умов для діяльності людини не має перевищувати
чотирьох. У разі збільшення кількості таких умов зростають ви-
трати часу на ухвалення рішень, підвищується вірогідність поми-
лок. Це слід враховувати під час розроблення цілей. У разі поста-
новки великої кількості цілей (а відтак і ключових показників
ефективності) втрачається зв’язок системи преміювання з основ-
ними завданнями підприємства, відповідних структурних підроз-
ділів і працівників, збільшується вірогідність їх невиконання, що
негативно позначається на мотивації працівників.
Оптимальна кількість цілей (ключових показників ефективнос-
ті) — 3–4.
Під час формулювання цілей необхідно також пам’ятати, що
цілі мають бути збалансованими: орієнтувати працівника не лише
на досягнення фінансових показників, а й на ефективне виконан-
ня процесів і процедур, забезпечення хороших взаємовідносин з
клієнтами, на професійне зростання.
Варто також узяти до уваги період, на який здійснюється по-
становка цілей. Періодичність постановки цілей насамперед за-
лежить від категорії працівників підприємства (табл. 5.19).
Таблиця 5.19
ПЕРІОДИЧНІСТЬ ПОСТАНОВКИ ЦІЛЕЙ
ЗАЛЕЖНО ВІД КАТЕГОРІЇ ПРАЦІВНИКІВ1
Категорії працівників Період постановки цілей
Керівники вищого рівня управління, керівники клю-
чових підрозділів, від яких залежить бізнес-результат Півроку, рік
Працівники основних підрозділів, які створюють ос-
новний бізнес-результат Місяць, квартал
Працівники функціональних підрозділів Квартал, півроку
Працівники, які не впливають на бізнес-процеси під-
приємства і не охоплені системою управління ефек-
тивністю
Відсутній
                      
1 Ветлужских Е. Стратегическая карта, системный подход и KPI: Инструменты для
руководителей [Текст] / Е. Ветлужских. — М. : Альпина Бизнес Букс, 2008. — С. 87.
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3. Визначення впливу загальнокорпоративних, колективних та
індивідуальних цілей на винагороду працівника.
Залежно від специфіки підприємства, корпоративної культури,
необхідності стимулювання колективних результатів, винагорода
працівників може залежати від рівня досягнення:
— лише індивідуальних цілей;
— індивідуальних і колективних цілей;
— індивідуальних, колективних і загальнокорпоративних
цілей;
— індивідуальних і загальнокорпоративних цілей.
Розмір премії першого керівника може залежати лише від рів-
ня досягнення загальнокорпоративних цілей.
У разі, якщо винагорода певних посадових осіб залежить не
лише від рівня досягнення індивідуальних цілей, потрібно
встановити співвідношення впливу рівня досягнення відповід-
них цілей на розмір винагороди (премії) працівників. Примі-
ром, 40 % винагороди залежить від рівня досягнення колектив-
них цілей і 60 % — від рівня досягнення індивідуальних цілей
або 30 % винагороди залежить від рівня досягнення загально-
корпоративних цілей, 30 % — колективних і 40 % — індивіду-
альних.
4. Розроблення ключових показників ефективності (КПЕ).
Доцільно для однієї цілі визначати один показник, який
характеризуватиме ступінь досягнення працівником (колек-
тивом) поставленої цілі. Це випливає з попередньо зроблених
рекомендацій щодо оптимальної кількості цілей. У разі, якщо
для кожної цілі сформулюємо, приміром, по два ключових
показники ефективності, загальна кількість показників стано-
витиме 6–8.
Ключові показники ефективності мають бути специфічними
для кожної категорії та професійної групи працівників. Під час
розроблення КПЕ слід також пам’ятати, що працівник повинен
мати можливість впливати своїми діями на рівень досягнення
відповідних показників.
У табл. 5.20 наведено приклад загальнокорпоративних цілей і
КПЕ.
У табл. 5.21 наведено ключові показники ефективності (КПЕ)
окремих посад керівників вищого рівня управління.
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Таблиця 5.20
ПРИКЛАД ЗАГАЛЬНОКОРПОРАТИВНИХ ЦІЛЕЙ І КПЕ1
Загальнокорпоративні
цілі Загальнокорпоративні КПЕ
EBITDA — Earnings before interest, taxes, depreciation
and amortization (дохід до сплати податку на прибуток,
відсотків та амортизації)
Збільшити вартість
бізнесу ROACE — Return on average capital employed (рентабель-
ність капіталу); характеризує співвідношення прибутку
та капіталу (акціонерного та позикового), що викорис-
товується для отримання прибутку
Максимізувати вар-
тість наявних активів
FCF (вільний грошовий потік, рух грошових коштів
компанії щодо основної та інвестиційної діяльності за
період)
Таблиця 5.21
КЛЮЧОВІ ПОКАЗНИКИ ЕФЕКТИВНОСТІ ОКРЕМИХ КЕРІВНИХ ПОСАД
Найменування посади Ключові показники ефективності (діяльності)
Фінансовий
директор
EBITDA, економія бюджету витрат компанії, розмір за-
позичених коштів, співвідношення боргу і EBITDA, су-
ма штрафів з боку контролюючих органів
Директор
з маркетингу
Дохід від основної діяльності, обсяги продажу постій-
ним клієнтам, індекс задоволення клієнтів, частка ринку,
темпи зростання частки ринку, індекс бренда компанії
Директор
з виробництва
Рівень бракованої продукції, кількість поверненої про-
дукції, час простою обладнання з власних причин, викорис-
тання потужностей, виконання плану з виробництва
Директор
з персоналу
Плинність персоналу, індекс задоволеності працівників
роботою, відсутність зауважень за результатами кадро-
вого аудиту, дотримання термінів заповнення вакантних




Вартість перевезень, дотримання планової величини за-
пасів, тривалість простоїв через відсутність поставок,
індекс задоволеності клієнтів, вартість втрат у процесі
зберігання/перевезень
                      
1 Актянов Д. В. Бонусные и опционные программы для топ-менеджеров. Порядок
разработки [Текст] : практ. пособие / Д. В. Актянов. — М. : КНОРУС, 2010. — С. 64.
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Закінчення табл. 5.21




Термін реалізації ІТ-проектів, ефективність вкладень в
ІТ-проекти, індекс задоволеності клієнтів, економія бю-
джету ІТ-витрат
Джерело: Складено автором за джерелами1
5. Визначення значущості (вагомості) кожної цілі.
Що важливіша та складніша ціль, то більш вона вагома. Під
час визначення значущості (вагомості) кожної цілі варто зверну-
ти увагу на таке: якщо коефіцієнт вагомості цілі встановлено в
розмірі меншому, ніж 10 %, то це означає, що вона визнається
незначущою. До того ж розмір премії за досягнення цілі й вико-
нання відповідного показника буде надзвичайно малим.
Приклад цілей і показників для посади комерційного директо-
ра наведено в табл. 5.22.
Таблиця 5.22
ОСНОВНІ ЦІЛІ, КПЕ ТА ЇХ ВАГОМІСТЬ
ДЛЯ ПОСАДИ КОМЕРЦІЙНОГО ДИРЕКТОРА
Основні цілі Ключові показники ефективності Питома вага(значущість), %
1 Підвищити імідж компанії Рейтинг компанії, балів 30
2 Розширити ринок збуту Обсяги продажу новим клієнта,тис. грн 30




4. Скоротити час виконання
замовлень
Час виконання одного замовлен-
ня, хв 15
Джерело: Складено автором
                      
1 Актянов Д. В. Бонусные и опционные программы для топ-менеджеров. Порядок
разработки [Текст] : практ. пособие / Д. В. Актянов. — М. : КНОРУС, 2010. — С. 54–86;
Ветлужских Е. Стратегическая карта, системный подход и KPI: Инструменты для
руководителей [Текст] / Е. Ветлужских. — М. : Альпина Бизнес Букс, 2008. — С. 83–107;
Клочков А. К. KPI и мотивация персонала: полный сборник практических инструментов
[Текст] / А. К. Клочков. — М. : Эксмо, 2010. — 160 с.; Одегов Ю. Г. Оценка эффек-
тивности работы с персоналом: методологический подход [Текст] / Ю. Г. Одегов,
К. Х. Абдурахманов, Л. Р. Котова. — М. : Альфа-Пресс, 2011. — С. 401–446; Разработка
KPI в компании : метод. пособие [Текст] // Приложение к журналу «Справочник по
управлению персоналом» / Нац. союз кадровиков ; авт.-сост. Е. Ветлужских. — М. :
МЦФЭР, 2009. — 39 с.
264
6. Установлення планового рівня досягнення показників за
кожним КПЕ.
Числові значення КПЕ повинні характеризувати ступінь досяг-
нення тим чи іншим працівником поставлених цілей. При цьому
необхідно враховувати динаміку показників за попередні періоди
часу для того, щоб, з одного боку, визначені планові рівні показ-
ників були досяжними, з іншого боку — їх досягнення вимагало
докладання працівником певних зусиль.
7. Визначення планового розміру премії.
Розмір премії встановлюється у відсотках до основної заробіт-
ної плати й може диференціюватися залежно від категорії персо-
налу, посади та професії працівника, а також рівня ієрархії для
керівників.
Приміром, у міжнародній практиці  заведено таке: що вищою
є посада й ширшим коло повноважень керівника, то більший від-
соток від основної заробітної плати має становити премія. Для
генерального директора розмір премії може сягати 100 % основ-
ної заробітної плати. Розмір премії керівників нижчого рівня за-
звичай дорівнює 50–75 %, але може бути й меншим1.
8. Розроблення способу розрахунку виконання встановлених
КПЕ та розміру премії.
9. Моніторинг і корегування системи преміювання на основі
системи управління ефективністю.
Можна виокремити кілька підходів до визначення результа-
тивності працівника та розрахунку розміру премії.
Перший підхід. Розрахунок результативності розглянуто на
прикладі директора з персоналу. Результативність розраховуєть-
ся за кожною ціллю (табл. 5.23).
Результативність за цілями «Підвищити якість підбору персо-
налу» та «Підвищити ефективність роботи з кадровим резервом»






іi ×=  (5.3)
де Pi — результативність, що характеризує досягнення і-тої цілі;
Зі — значущість і-тої цілі;
Фі, Пі — відповідно фактичні й планові значення показників
за і-тою ціллю.
                      
1 Актянов Д. В. Бонусные и опционные программы для топ-менеджеров. Порядок
разработки [Текст] : практ. пособие / Д. В. Актянов. — М. : КНОРУС, 2010. — С. 56–57.
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Таблиця 5.23
ОСНОВНІ ЦІЛІ, КЛЮЧОВІ ПОКАЗНИКИ ЕФЕКТИВНОСТІ
ТА РЕЗУЛЬТАТИВНІСТЬ ДИРЕКТОРА З ПЕРСОНАЛУ
Основні цілі Ключові показникиефективності
Значу-
























20 80 90 22,5
Усього 106,6
Джерело: Складено автором
Результативність за ціллю «Знизити плинність персоналу»






іi ×=  (5.4)
За даними табл. 5.23 результативність директора з персоналу
становить 106,6 %.
Важливою складовою процедури визначення розміру премії є
встановлення залежності розміру премії від загального показника
результативності. Приклад залежності розміру премії від загаль-
ного показника результативності наведено в табл. 5.24.
Таблиця 5.24
ЗАЛЕЖНІСТЬ РОЗМІРУ ПРЕМІЇ
ВІД ЗАГАЛЬНОГО ПОКАЗНИКА РЕЗУЛЬТАТИВНОСТІ
Значення показника результативності, %
менше 95 % 95–99 % 100–105 % понад 105 %
Розмір премії, % до
посадового окладу 0 10 30 40
Джерело: Складено автором
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У нашому прикладі в разі результативності 106,6 % розмір
премії директора з персоналу становитиме 40 % посадового
окладу.
Слід узяти до уваги те, що в табл. 5.24 нижнє значення ре-
зультативності, за якого виплачуються премії, становить 95 %. На
наш погляд, саме такий відсоток результативності має бути
мінімально допустимим для виплати премії для того, щоб сти-
мулювати працівників виконувати ключові показники та досяга-
ти поставлених цілей.
Другий підхід. За цього підходу для кожного показника ефе-
ктивності встановлюються планові їх значення для різних рів-
нів досягнень: неприпустимого, низького, планового та рівня
лідерства. Для кожного рівня встановлюються розміри премій
у відсотках до посадового окладу. Наприклад, у разі неприпус-
тимого рівня премія не виплачується; низького — розмір пре-
мії становить 10 %; планового — 30 % і рівня лідерства —
40 %.
Після отримання фактичних значень ключових показників
ефективності розраховуються розміри премій з урахуванням фак-
тичного й планового значення КПЕ, вагомості (значущості) показ-
ника та запланованого розміру премії.
Фактичний розмір премії за кожним показником ефективності
залежно від рівня досягнень (Пі) розраховується за формулою
(5.5).
іі З100
ППП пло ××= , (5.5)
де По — розмір посадового окладу, грн;
Ппл — запланований розмір премії залежно від рівня досяг-
нення показника, %;
Зі — значущість і-го показника, частка.
Дані для розрахунку розміру премії директора з персоналу за
досягнення поставлених цілей наведено в табл. 5.25. Посадовий
оклад директора з персоналу становить 8000 грн.
Наприклад, коефіцієнт плинності фактично становить 7 %,




30  × 0,5 = 1200 грн.
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Таблиця 5.25
ОСНОВНІ ЦІЛІ, КПЕ І РОЗМІРИ ПРЕМІЇ
ДИРЕКТОРА З ПЕРСОНАЛУ
Значущість Відсоток  премії залежновід рівнів досягнення

































































































Запровадження преміювання на основі системи управління ре-
зультативністю дасть змогу орієнтувати працівника на досяг-
нення чітко визначених результатів праці, підвищити справедли-
вість оплати праці за рахунок оцінювання внеску працівників у
результати діяльності підприємства та забезпечення залежно-
сті оцінки цього внеску та винагороди, яку вони отримують, за-
безпечити прозорість системи оплати праці, збалансувати ко-
лективні та індивідуальні інтереси. Це, своєю чергою, сприя-
тиме посиленню мотивації та лояльності працівників до підпри-
ємства й підвищенню ефективності його компенсаційної полі-
тики.
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5.3. Нові підходи до порядку визначення
надбавок та одноразових винагород
Важливе місце в компенсаційному пакеті посідають надбав-
ки та одноразові винагороди. Цінність надбавок у структурі
компенсаційного пакета зростає в зв’язку з необхідністю вра-
хування не лише складності праці, цінності посад та робіт і ре-
зультатів праці, а й рівня розвитку професійно значущих ком-
петенцій, а також стимулювання працівників до розвитку
відповідних умінь, якостей, характеристик, важливих для за-
безпечення підприємству переваг у конкурентній боротьбі.
Надбавки є один з основних елементів компенсаційного паке-
та, який має враховувати рівень розвитку професійно значу-
щих компетенцій у працівників і заохочувати їх до професій-
ного зростання.
У процесі аналізу колективних угод різних рівнів і договорів
нами виявлено недоліки практики встановлення надбавок до по-
садових окладів і тарифних ставок: не визначено для деяких з них
чітких розмірів, не передбачено підстав для призначення та ви-
плати, не розроблено критеріїв диференціації. Для усунення цих
недоліків нами розроблено низку рекомендацій.
Надбавка за високу професійну майстерність має встанов-
люватися робітникам, які досягли високого рівня кваліфікації та
майстерності, з метою посилення їхньої заінтересованості в про-
фесійному зростанні, підвищенні кваліфікації та поліпшенні ре-
зультатів праці.
Критеріями диференціації надбавок за високу професійну
майстерність робітників можуть бути:
— рівень кваліфікації робітника (розряд);
— рівень освоєння суміжних професій (операцій) на дільниці
(у бригаді);
— стаж роботи на підприємстві за відповідною професією;
— кількість верстатів, що обслуговуються (за умов багатоверс-
татного обслуговування) тощо1.
Варіант диференціації надбавки за професійну майстерність
залежно від рівня кваліфікації робітника, стажу роботи на під-
приємстві та освоєння суміжних професій або операцій наведено
в табл. 5.26.
                      
1 Цимбалюк С. Заробітна плата: організаційний механізм формування, структура,
характеристика та порядок нарахування окремих виплат [Текст] / С. Цимбалюк //
Довідник кадровика. — К. : Видавничий дім «МедіаПро». — 2010. — № 4. — С. 73.
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Таблиця 5.26
ДИФЕРЕНЦІАЦІЯ РОЗМІРІВ НАДБАВКИ ЗА ПРОФЕСІЙНУ МАЙСТЕРНІСТЬ
ЗАЛЕЖНО ВІД РІВНЯ КВАЛІФІКАЦІЇ РОБІТНИКА, СТАЖУ РОБОТИ
НА ПІДПРИЄМСТВІ ТА ОСВОЄННЯ СУМІЖНИХ ПРОФЕСІЙ АБО ОПЕРАЦІЙ
(у % до тарифної ставки)
Стаж роботи на підприємстві





ІІІ IV V VI ІІІ IV V VI ІІІ IV V VI
Одна професія або до
50 % операцій на діль-
ниці (у бригаді)
– 6 8 10 6 8 10 12 8 10 12 16
Дві професії або від
50 до 75 % операцій
на дільниці (у бригаді)
6 8 10 12 8 10 12 16 10 12 16 20
Три й більше профе-
сій або понад 75 %
операцій на дільниці
(у бригаді)
8 10 12 16 10 12 16 20 12 16 20 24
Джерело: Складено автором
Колективним договором на підприємстві мають бути передба-
чені умови виплати робітникам надбавки за високу професійну
майстерність. Для основних робітників такими умовами можуть
бути: виконання виробничих (нормованих) завдань, відсутність
браку, порушень технологічної дисципліни та ін.
Надбавка за високу професійну майстерність допоміжним ро-
бітникам може виплачуватись у разі виконання нормованих зав-
дань, відсутності претензій до якості робіт (послуг), понадплано-
вих простоїв обладнання через несвоєчасне обслуговування то-
що. У разі невиконання зазначених умов надбавки не виплачува-
тимуться або їх розмір може бути зменшений.
Надбавка за високі досягнення в праці повинна встановлюва-
тись у разі досягнення працівником (керівником, професіоналом,
фахівцем, технічним службовцем) чітко визначених показників,
які мають ураховувати індивідуальні результати праці працівни-
ка певної професійної групи. Для різних категорій і професійних
груп мають бути розроблені власні показники. Такими показни-
ками можуть бути:
— перемога у внутрішніх корпоративних змаганнях і конкурсах;
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— успішне вирішення термінових і важливих завдань;
— досягнення найвищих у групі результатів діяльності за від-
повідний період;
— виконання додаткових завдань і функцій, не передбачених
посадовою інструкцією (приміром, керівництво короткостроко-
вим проектом, виконання обов’язків наставника для нових пра-
цівників чи стажерів) тощо.
Зазначені надбавки можуть призначатися за рекомендаціями
атестаційної (оцінювальної) комісії на підставі результатів атес-
тації (підсумкового оцінювання), що має бути регламентовано
відповідними внутрішніми нормативними актами: колективним
договором і положенням про атестацію (підсумкове оцінювання)
працівників.
Колективним договором на підприємстві може бути також
визначено, що в разі несвоєчасного виконання завдань, погір-
шення якості роботи та порушення працівниками трудової ди-
сципліни розмір надбавки може бути зменшений чи її повніс-
тю скасовано1.
Надбавка за виконання особливо важливої роботи на пев-
ний термін має запроваджуватися з метою зосередження зусиль
працівників для роботи над першочерговими особливо значущи-
ми завданнями й пришвидшення їх розв’язання. У колективному
договорі має бути визначено перелік особливо важливих робіт, а
також професій і посад працівників, для яких можуть установлю-
ватися зазначені надбавки. Колективним договором можуть бути
також передбачені випадки, у разі настання яких надбавка може
бути скасована чи зменшена в розмірі.
Надбавка за знання та використання в роботі іноземної
мови може встановлюватися працівникам, посадові обов’язки
яких передбачають контакти з іноземними партнерами та/або ро-
боту з документами, літературою іноземною мовою.
Колективним договором підприємства має бути визначено пе-
релік посад, за якими можуть виплачуватися надбавки за знання
та використання в роботі іноземної мови, умови, порядок запро-
вадження та розміри таких надбавок.
Рекомендуємо такий порядок запровадження надбавок за
знання та використання в роботі іноземної мови на підпри-
ємстві.
                      
1 Цимбалюк С. Заробітна плата: організаційний механізм формування, структура,
характеристика та порядок нарахування окремих виплат [Текст] / С. Цимбалюк //
Довідник кадровика. — К. : Видавничий дім «МедіаПро». — 2010. — № 4. — С. 74.
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Право на встановлення надбавок можуть давати докумен-
ти, які засвідчують знання іноземної мови. Такими докумен-
тами можуть бути дипломи про освіту (закінчення інституту
іноземних мов, факультету іноземних мов університету, інс-
титуту, закордонних навчальних закладів) і сертифікати. Для
встановлення надбавок термін видачі документів не має пере-
вищувати п’яти років.
Працівникам, які володіють іноземними мовами, але не мають
відповідного документа про освіту чи сертифіката, або якщо піс-
ля отримання документа пройшло понад п’ять років, надбавки
мають установлюватися за результатами складання іспитів. Такі
іспити можуть проводитися безпосередньо на підприємстві або у
відповідних навчальних закладах.
Надбавка має встановлюватися терміном на 5 років. Після за-
кінчення цього терміну працівник має скласти іспити для підтвер-
дження належного рівня знань. В окремих випадках, таких як
хвороба, тривале відрядження та інші поважні причини, складан-
ня іспитів може бути перенесене на наступний рік.
На підприємстві можуть бути встановлені вікові обмеження
щодо необхідності складати іспити для підтвердження належного
рівня знань. Наприклад, працівники, які досягли 40-річного віку
(або мають досвід роботи не менше 20 років) і показали високий
рівень знань під час останнього іспиту й активно застосовують
іноземні мови в щоденній роботі, можуть бути звільнені від по-
дальшого складання іспитів. При цьому надбавка за знання та ви-
користання в роботі іноземної мови може зберігатися за такими
працівниками на весь час роботи на цих посадах у разі, якщо не
будуть внесені відповідні зміни до колективного договору. На-
приклад, зміни до переліку посад, за якими можуть виплачувати-
ся такі надбавки.
У разі припинення щоденного застосування в роботі іноземної
мови надбавки не виплачують.
Важливе питання — установлення розміру надбавок. Варіант
диференціації розмірів надбавки за знання та використання в ро-
боті іноземної мови залежно від кількості мов, якими володіє та
які використовує в роботі працівник, і стажу роботи на підприєм-
стві наведено в табл. 5.27.
Надбавки за вислугу років (стаж роботи) мають заохочува-
ти працівників до тривалої роботи на певному підприємстві (у




ДИФЕРЕНЦІАЦІЯ РОЗМІРІВ НАДБАВКИ ЗА ЗНАННЯ ТА ВИКОРИСТАННЯ
В РОБОТІ ІНОЗЕМНОЇ МОВИ ЗАЛЕЖНО ВІД КІЛЬКОСТІ МОВ ТА СТАЖУ
РОБОТИ НА ПІДПРИЄМСТВІ
(у відсотках до посадового окладу)
Стаж роботи на підприємствіКількість мов,
якими володіє
та які використовує







Одна мова 10 13 16 19
Дві мови 13 16 19 22
Три й більше мов 16 19 22 25
Джерело: Складено автором1
Шкала диференціації надбавки за вислугу років (стаж роботи)
залежно від кількості відпрацьованих років на підприємстві (у
певній сфері професійної діяльності чи виді економічної діяльнос-
ті/галузі) може бути різною. Може розроблятися шкала, подібна
до шкали, що застосовувалася для державних службовців:
— понад 3 роки — 10 %;
— понад 5 років — 15 %;
— понад 10 років — 20 %;
— понад 15 років — 25 %;
— понад 20 років — 30 %;
— понад 25 років — 40 %2.
Може встановлюватися надбавка за кожен рік роботи на під-
приємстві. Приміром, за кожен рік роботи на підприємстві — 2 %
надбавки за вислугу років, але не більше 40 % тарифної ставки
(окладу, посадового окладу). За такого підходу працівникові,
який пропрацював на підприємстві 3 роки, виплачуватиметься
надбавка в розмірі 6 % установленої йому тарифної ставки (окла-
ду, посадового окладу).
У разі високої плинності новоприйнятих працівників і праців-
ників з невеликим стажем роботи на підприємстві потрібно роз-
                      
1 Цимбалюк С. Заробітна плата: організаційний механізм формування, структура,
характеристика та порядок нарахування окремих виплат [Текст] / С. Цимбалюк //
Довідник кадровика. — К. : Видавничий дім «МедіаПро». — 2010. — № 4. — С. 76.
2 Про державну службу [Електронний ресурс]: Закон України від 16.12.1993 р. № 3723-
XII. — Режим доступу: http://zakon0.rada.gov.ua/laws/show/3723-12 (дата звернення:
01.11.2013).
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робляти заходи та механізми, спрямовані на закріплення пер-
соналу. З-поміж останніх треба виокремити збільшення розмі-
рів надбавок за вислугу років працівникам з невеликим стажем
роботи.
Наприклад, щомісячну надбавку за вислугу років (стаж робо-
ти) можна розрахувати за формулою (5.6).
Надбстаж = (n + 2) · 2, (5.6)
де n — кількість відпрацьованих на підприємстві років.
Аналогічно попередньому прикладу треба зазначити максима-
льний розмір надбавки.
За такого підходу працівнику, який пропрацював на підприєм-
стві 3 роки, виплачуватиметься надбавка в розмірі (3 + 2) · 2 = 10 %
установленої йому тарифної ставки (окладу, посадового ок-
ладу).
Такий підхід до диференціації надбавок за вислугу років (стаж
роботи) може бути одним з дієвих механізмів закріплення персо-
налу на підприємстві. Адже працівників, які відпрацювали на
підприємстві три роки, прийнято відносити до стабільних. У
зв’язку з цим розмір надбавки для них має бути відчутним. 10 %
є порогом відчутності, мінімальною різницею у виплатах, що ро-
бить таку різницю (відмінність) відчутною та помітною. Тому різ-
ниця в 10 % забезпечує об’єктивну диференціацію різних виплат
залежно від тих чи тих чинників.
Надбавка за вислугу років (стаж роботи) має постійний харак-
тер. Якщо така надбавка встановлена працівнику, то її розмір (у
відсотках до тарифної ставки, окладу чи посадового окладу та в
абсолютній величині) може лише збільшуватися. Надбавка за ви-
слугу років (стаж роботи) не може бути скасована. Розмір такої
надбавки не може бути зменшений роботодавцем в односторон-
ньому порядку.
Важливу роль в забезпеченні справедливої компенсаційної
політики, посиленні мотивації працівників відіграють одноразові
премії та заохочення, чільне місце серед яких посідають премії
за результатами роботи за рік.
Особливість преміювання працівників за результатами роботи
за рік полягає в тому, що розмір таких премій має узгоджуватися
не лише з індивідуальними результатами працівників, а й з кін-
цевими результатами роботи підприємства.
У повному розмірі річна премія має виплачуватися праців-
никам, які відпрацювали на підприємстві повний календарний
рік. Стаж роботи, який дає право працівникові на отримання
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річної премії, слід визначати станом на 31 грудня звітного ро-
ку, за результатами якого нараховується премія. Працівникам,
які відпрацювали на підприємстві повний календарний рік, за
результатами якого нараховуються премії, але звільнені до ча-
су виплати винагороди, може надаватися право на отримання
річної премії.
Колективним договором та/чи положенням про оплату праці
може бути передбачено виплату річних премій окремим категорі-
ям працівників, які не пропрацювали повного календарного року
на підприємстві. До таких категорій належать працівники:
— звільнені з роботи в зв’язку зі скороченням чисельності або
штату працівників, вступом до вищого навчального закладу за
направленням підприємства, виходом на пенсію, переходом на
виборну посаду;
— повернені на роботу на підприємство в зв’язку із закінчен-
ням вищого навчального закладу в разі навчання працівника за
направленням підприємства;
— які перебувають у відпустці по догляду за дитиною до до-
сягнення нею трирічного віку та ін.
Розмір премій таким працівникам, а також працівникам, при-
йнятим на роботу впродовж робочого року, за який виплачується
премія, доцільно визначати пропорційно відпрацьованому часу.
Коефіцієнт коригування премії може визначатися діленням кіль-
кості відпрацьованих працівником робочих днів у звітному році
на річну норму робочого часу в цьому році.
Нормативними актами підприємства може бути встановлено,
що працівникам, звільненим за власним бажанням і за порушення
трудової дисципліни до кінця календарного року, премія не ви-
плачується.
На підприємствах можуть використовуватися різні схеми ви-
значення розміру щорічних премій. Найпростіший підхід — ви-
плата премій у формі «тринадцятої заробітної плати». За цьо-
го підходу премії нараховують усім працівникам у розмірі
одного/двох посадових окладів/тарифних ставок без або з ураху-
ванням установлених надбавок і доплат. При цьому результати
праці працівників і діяльності підприємства загалом не врахову-
ються. Єдиним чинником диференціації таких премій є склад-
ність виконуваних обов’язків (робіт), оскільки розмір премії за-
лежить від посади, яку обіймає працівник (роботи, що виконує).
У разі врахування надбавок за професійну майстерність і високі
результати праці враховуватимуться особисті досягнення праців-
ників за попередні періоди роботи.
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У методичному плані підхід до виплати річних премій у формі
«тринадцятої заробітної плати» найпростіший, не вимагає додат-
кових трудових зусиль для обліку показників, за результатами
яких мають виплачуватися премії, проведення додаткових розра-
хунків для нарахування премій працівникам. Крім того, будь-яка
матеріальна винагорода позитивно впливатиме на мотивацію
працівників, особливо за умов низького рівня винагороди біль-
шості найманих працівників. Водночас такий підхід до виплати
одноразових премій не стимулюватиме працівників до поліпшен-
ня як індивідуальних, так і колективних результатів діяльності,
може бути демотиваційним чинником для працівників, які докла-
дають значних зусиль і досягають високих показників.
Крім того, у разі відсутності механізму узгодження щорічних
премій з результатами діяльності підприємства керівники зму-
шені виплачувати працівникам передбачені колективним догово-
ром премії навіть за умов невиконання планових показників, по-
гіршення результатів діяльності підприємства чи його фінансово-
економічної нестабільності. Відмова від виплати таких премій
може розцінюватись як порушення умов колективного договору1.
Щорічні премії можна виплачувати, виходячи із середньомі-
сячної заробітної плати. Середньомісячна заробітна плата для
визначення розміру премії обчислюється:
— для працівників, які відпрацювали на підприємстві повний
календарний рік, — виходячи з виплат за 12 місяців роботи від-
повідного календарного року;
— для працівників, які відпрацювали на підприємстві менше
року, — виходячи із заробітної плати, фактично отриманої пра-
цівником у цьому році за відпрацьований час.
Для визначення середньомісячної заробітної плати можна
скористатися методикою розрахунку середньої заробітної плати
для обчислення суми виплат за час щорічної відпустки2.
Підприємство може розробити власну методику розрахунку
розміру середньомісячної заробітної плати для визначення вели-
чини премій за результатами роботи за рік.
Середньомісячну заробітну плату можна розрахувати за фор-
мулою (5.7).
                      
1 Цимбалюк С. Заробітна плата: організаційний механізм формування, структура,
характеристика та порядок нарахування окремих виплат / С. Цимбалюк [Текст] // Довід-
ник кадровика. — К. : Видавничий дім «МедіаПро». — 2011. — № 2. — С. 43.
2 Про затвердження Порядку обчислення середньої заробітної плати [Електронний
ресурс]: Постанова Кабінету Міністрів України від 08.02.1995 р. № 100. — Режим дос-




ЗПЗПсер =  (5.7)
де ЗПсер — розмір середньої заробітної плати;
ЗП — сумарна заробітна плата за 12 місяців чи інший період
роботи відповідного календарного року.
Сумарну заробітну плату працівника за менший період роботи
також доцільно ділити на дванадцять. У такий спосіб ураховуєть-
ся кількість відпрацьованого часу в робочому році, і додаткових
коефіцієнтів коригування використовувати не потрібно.
Під час обчислення сумарної заробітної плати за відповідний
період можна враховувати всі виплати, передбачені Інструкцією
зі статистики заробітної плати1 й нараховані працівникові. Коле-
ктивним договором, положенням про оплату праці та/чи спеціа-
льним положенням може бути передбачено перелік виплат, які не
враховуються під час визначення середньої заробітної плати.
За такого підходу до організації преміювання премії можуть
виплачуватись у розмірі однієї середньомісячної заробітної пла-
ти працівника, обчисленої згідно з розробленого на підприємстві
методикою.
Розраховану премію, виходячи із середньої заробітної плати,
можна диференціювати залежно від категорії працівника. При-
міром, премія за результатами роботи за рік може виплачуватись
у таких розмірах:
— робітникам і технічним службовцям — 50 % середньої за-
робітної плати;
— фахівцям — 70 % середньої заробітної плати;
— професіоналам і керівникам низового рівня — 100 % серед-
ньої заробітної плати;
— керівникам середнього рівня — 150 % середньої заробітної
плати;
— керівникам вищого рівня — 200 % середньої заробітної
плати.
Такий підхід, на наш погляд, кращий від попереднього у разі,
якщо розмір заробітної плати працівника включає не лише поса-
довий оклад (тарифну ставку), а й доплати, надбавки до посадо-
вих окладів (тарифних ставок), премії за поточні результати праці
та інші виплати, величина яких залежить від трудових зусиль, ре-
зультатів праці та індивідуально-особистісних характеристик
                      
1 Про затвердження Інструкції зі статистики заробітної плати [Електронний ресурс]:
Наказ Державного комітету статистики України від 13.01.2004 р. № 5. — Режим
доступу: http://zakon2.rada.gov.ua/laws/show/z0114-04 (дата звернення: 22.09.2012).
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працівника. Тому й на розмір щорічних премій впливатиме не
лише складність обов’язків і робіт, а й особисті досягнення пра-
цівника, результати його праці. Основний недолік цього підхо-
ду — відсутність механізму узгодження розмірів премій з резуль-
татами діяльності підприємства.
Один із способів узгодження розмірів одноразових (щоріч-
них) премій з результатами діяльності підприємства —
установлення планових (мінімальних чи допустимих) зна-
чень основних показників, що характеризують результати дія-
льності підприємства. У разі досягнення встановлених показ-
ників усі працівники мають право на отримання премії. У разі
невиконання зазначених показників рішення про виплату пре-
мії не ухвалюється.
Такими основними показниками можуть бути ті, які характе-
ризують прибутковість підприємства: розмір балансового, чисто-
го прибутку та показники рентабельності. Показники можуть
охоплювати й інші результати діяльності: обсяги виробництва чи
продажу, собівартість продукції, продуктивність праці, економія
ресурсів, якість продукції (послуг) тощо.
Під час вибору показників треба враховувати:
— стратегічні цілі підприємства;
— фінансово-економічну ситуацію, що склалася на підприємстві;
— основні завдання, що стоять перед підприємством;
— «вузькі місця» (проблеми) у роботі підприємства та ін.
Розмір премії (нарахований працівникам у розмірі одно-
го/двох посадових окладів/тарифних ставок чи середньомісячної
заробітної плати або в іншому розмірі) може диференціюватися
(коригуватися на коефіцієнти) залежно від рівня виконання
встановленого показника (показників).
Приклад диференціації розміру щорічної премії залежно від
виконання планового показника, зокрема прибутковості, наведе-
но в табл. 5.28. У цьому прикладі щорічна премія не виплачуєть-
ся в разі виконання планового показника менше, ніж на 95 %.
З одного боку, такий підхід до преміювання персоналу за ре-
зультатами роботи за рік мотивуватиме працівників до досягнен-
ня встановлених показників, докладання більших зусиль задля
поліпшення результатів роботи, сприятиме закріпленню праців-
ників на підприємстві. З іншого боку, у разі встановлення показ-
ників та умов преміювання керівництво страхує себе від надмір-
них витрат на оплату праці працівників, якщо фінансово-
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Преміальний фонд можна розраховувати як відсоток від ос-
новних фінансово-економічних показників: прибутку, обсягів
продажу тощо. На преміювання може витрачатися частина кош-
тів, отриманих у результаті економії витрат на оплату праці, ма-
теріальних ресурсів, палива, електроенергії, тепла, інших енерго-
носіїв, тощо. Визначений у такий спосіб преміальний фонд
потрібно розподілити між працівниками з урахуванням їхнього
трудового внеску, стажу роботи, основної чи середньомісячної
заробітної плати за звітний календарний рік.
Преміальний фонд може спочатку розподілятися між струк-
турними підрозділами (департаментами, відділами, служ-
бами) залежно від результатів їх роботи в звітному році (вико-
нання планових показників, ключових показників діяльності
тощо), а потім між працівниками відповідних структурних під-
розділів згідно з розробленою методикою. Для визначення
внеску структурного підрозділу в загальні результати роботи
підприємства може розраховуватися коефіцієнт результатив-
ності (трудового внеску) підрозділу. Порядок розрахунку кое-
фіцієнта має бути передбачений відповідними нормативними
актами підприємства.
Приклад значень коефіцієнтів результативності підрозділів
залежно від відсотка виконання планових показників (ключових
показників діяльності) наведено в табл. 5.29.
                      
1 Цимбалюк С. Заробітна плата: організаційний механізм формування, структура,
характеристика та порядок нарахування окремих виплат / С. Цимбалюк [Текст] //
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Таблиця 5.29
ПРИКЛАД ЗНАЧЕНЬ КОЕФІЦІЄНТІВ РЕЗУЛЬТАТИВНОСТІ ПІДРОЗДІЛІВ
ЗАЛЕЖНО ВІД ВІДСОТКА ВИКОНАННЯ ПЛАНОВИХ ПОКАЗНИКІВ
(КЛЮЧОВИХ ПОКАЗНИКІВ ДІЯЛЬНОСТІ)






Розмір нарахованої структурному підрозділу річної премії ви-










де Пі — річна премія, нарахована і-тому підрозділу;
ПФ — преміальний фонд підприємства;
Кі — коефіцієнт результативності і-того підрозділу;
n — кількість структурних підрозділів.
Розмір одноразових (щорічних) премій можна визначати за
результатами виконання індивідуальних показників. Такий
підхід насамперед доцільно застосовувати тоді, коли на підпри-
ємстві відсутнє преміювання за поточні (основні) результати діяль-
ності. Якщо працівникам виплачуються щомісячні чи/та щоквар-
тальні премії, розмір річних премій має залежати від результатів
діяльності підприємства. Лише потім встановлені розміри премій
можна скоригувати залежно від особистих досягнень працівни-
ків, установлених ключових показників, рівня виконання індиві-
дуальних планів і програм тощо. Порядок розроблення показни-
ків преміювання за підсумками роботи за рік аналогічний
порядку розроблення показників за поточні результати на основі
системи управління результативністю.
Чинним на підприємстві порядком преміювання за результа-
тами роботи за рік можна передбачити випадки збільшення роз-
міру річної премії окремим працівникам. Такими випадками
                      
1 Цимбалюк С. Заробітна плата: організаційний механізм формування, структура,
характеристика та порядок нарахування окремих виплат / С. Цимбалюк [Текст] //
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можуть бути: присвоєння почесного звання, нагородження орденом
чи почесною грамотою тощо. При цьому обов’язково має зазнача-
тися розмір збільшення нарахованої річної премії. Наприклад,
працівникам, які впродовж календарного року були нагороджені
орденом, почесною грамотою та яким присвоєно почесне звання,
розмір річної премії збільшується на 50 %1.
Нормативними актами підприємства (колективним договором,
положенням про оплату праці чи спеціальним положенням) мо-
жуть бути передбачені підстави для зниження розмірів чи по-
збавлення премій за підсумками роботи за рік.
Слід пам’ятати, що, незалежно від обраного підходу до премію-
вання працівників за підсумками роботи за рік, розроблений поря-
док нарахування та умови виплати премій мають бути прозорими,
зрозумілими для працівників. Основні показники та умови премію-
вання мають бути доведені до кожного працівника. Лише в такому
разі можна очікувати на високу віддачу та мотивацію, належну тру-
дову поведінку працівників і зрештою, необхідні результати праці.
Підвищенню ефективності діяльності підприємства й поси-
ленню мотивації працівників сприяє застосування спеціальних
систем преміювання. За такими системами працівників премію-
ють за результати діяльності, що безпосередньо не пов’язані з
посадовими обов’язками (функціями) та/чи основною виробни-
чою діяльністю підприємства, але впливають на виробничі та фі-
нансово-економічні показники роботи підприємства.
За спеціальними системами працівників можна преміювати за:
— участь у проектах;
— створення, освоєння та впровадження нової техніки й тех-
нології, нових видів продукції;
— виконання важливих та особливо важливих завдань;
— уведення в дію в чітко визначені терміни чи достроково ви-
робничих потужностей та об’єктів будівництва;
— реалізацію продукції на експорт;
— економію матеріальних ресурсів, палива, електроенергії,
тепла та інших енергоносіїв тощо.
Під час розроблення системи преміювання за створення,
освоєння та впровадження нової техніки й технології, нових
видів продукції треба враховувати:
— кількість запропонованих і реалізованих наукових і техніч-
них пропозицій;
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— ступінь новизни результатів інноваційної діяльності;
— дотримання бюджету витрат та економічний ефект, одер-
жаний у результаті створення, освоєння та впровадження нової
техніки й технології, нових видів продукції;
— якість і терміни проведення робіт тощо.
Розміри премій можна диференціювати залежно від ступеня
новизни результатів інноваційної діяльності, економічного ефек-
ту, отриманого в результаті створення, освоєння та впровадження
нової техніки й технології, нових видів продукції чи інших важ-
ливих чинників.
Для мотивації працівників до участі в роботі проектних
груп варто запроваджувати спеціальну систему преміювання.
Працівникам, які беруть участь у роботі проектної групи, можуть
нараховуватися фіксовані премії (бонуси) в абсолютному розмірі
або розраховані як відсоток від вартості (кошторису) проекту піс-
ля його завершення (чи відповідного етапу).
Розмір нарахованих премій можна коригувати залежно від ви-
конання групою ключових показників ефективності. Показника-
ми ефективності роботи проектної групи можуть бути:
— дотримання запланованих термінів виконання проекту
(етапів);
— дотримання/економія бюджету (кошторису);
— якість виконання проекту: оцінка рівня задоволення замов-
ником/керівником (приміром, відсутність претензій з боку замов-
ника проекту).
Критерії оцінювання роботи проектної групи та кожного учас-
ника проекту, основні умови оплати праці мають бути прописані
в статуті (паспорті) проекту або/та в наказі керівника. Працівни-
ки мають бути ознайомлені з цими положеннями до початку про-
екту з метою забезпечення прозорості оплати праці та посилення
мотивації працівників — учасників проекту.
Реалізація на підприємстві розроблених рекомендацій щодо
виплати надбавок та одноразових винагород дасть змогу посили-
ти індивідуалізацію винагороди, заохочувати працівників до
професійного зростання, ураховувати ті аспекти роботи, які не
враховано в процесі визначення основної заробітної плати та
премій за поточні результати праці, сформувати відчуття значу-
щості та причетності до справ підприємства, а відтак і підвищити
справедливість оплати праці, посилити мотивацію, підвищити
лояльність і закріпити на підприємстві найкомпетентніших пра-
цівників.
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В умовах зростання інноваційної компоненти трудової діяль-
ності та інтелектуалізації праці взаємовідносини між власником
інтелектуального капіталу (найманим працівником) і власником
фізичного капіталу (роботодавцем) не можуть ґрунтуватися на
домінуванні та диктатурі останнього, оскільки за таких умов ро-
ботодавець швидко втратить свою основну конкурентну перева-
гу — працівників, які володіють унікальними знаннями, інтелек-
туальними здібностями і, на відміну від інших ресурсів, можуть
вільно розпоряджатися власним людським капіталом. У зв’язку з
цим важливою передумовою ефективної діяльності підприємства
є формування здорових, партнерських, гармонійних соціально-
трудових відносин між роботодавцем і найманим працівником.
На рівень розвитку соціально-трудових відносин впливають
різні чинники, серед яких особливе місце посідає система вина-
городження персоналу. Винагорода, яку отримує найманий пра-
цівник у результаті реалізації своєї здатності до праці, має важ-
ливе значення для працівника. Причому вона (винагорода)
сприймається ним не лише як компенсація витрат часу, енергії,
інтелектуальних здібностей на досягнення потрібних для підпри-
ємства результатів праці, а й як свідчення його цінності (значу-
щості) для підприємства. Це, безперечно, позитивно впливає на
самооцінку працівника, указує на його соціальний статус у колек-
тиві та на підприємстві. Винагорода, яку отримує найманий пра-
цівник, є також мірилом його особистісної та професійної само-
реалізації, успіху, визнання та схвалення результатів і досягнень
керівництвом підприємства.
Справедливість, прозорість системи оплати праці, конкурен-
тоспроможність винагороди, об’єктивна диференціація виплат,
комплексний підхід до розроблення компенсаційного пакета,
урахування основних потреб та інтересів найманих працівників
важливі не лише з погляду заохочення певного працівника до до-
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сягнення потрібних результатів, у яких заінтересовані власники
та керівники, а й для формування прихильності та лояльності до
підприємства, причетності до його справ.
І навпаки, несправедливість і непрозорість оплати праці, заве-
лика або замала диференціація компенсацій, неузгодженість ви-
нагороди зі складністю завдань та обов’язків, цінністю посад і
робіт, індивідуальними результатами праці (внеском у колективні
результати), рівнем розвитку професійно значущих компетенцій
у працівника, відсутність або неконкурентоспроможність соціаль-
ного пакета, упереджене ставлення керівництва до окремих пра-
цівників негативно впливають на їхню мотивацію, ставлення до
роботи та результати праці. Це також негативно позначається на
ставленні до керівництва підприємства, роботодавця та підпри-
ємства загалом. Така система оплати праці не сприяє гармонізації
соціально-трудових відносин, спричиняє виникнення різних со-
ціально-трудових конфліктів, що, зрештою, послаблює конкурен-
тні позиції та негативно впливає на фінансово-економічні резуль-
тати діяльності підприємства.
Розроблення та запровадження компенсаційних моделей опла-
ти праці характеризує якісно новий рівень розвитку соціально-
трудових відносин — відносин сучасного типу та нового форма-
ту, гармонійних і партнерських, відносин, що будуються на си-
метричних засадах. За таких відносин найманий працівник і ро-
ботодавець є рівноправними сторонами. Повноцінна компенса-
ційна політика сприяє гармонізації та злагодженості відносин
між роботодавцем і найманим працівником, наповненню їх но-
вим змістом, узгодженості їхніх інтересів за рахунок:
— посилення матеріальної заінтересованості працівника в
отриманні потрібних результатів, які впливають, з одного боку,
на досягнення підприємством корпоративних цілей задля здобут-
тя конкурентних переваг, з іншого боку — на розмір винагороди
найманого працівника, а відтак і на якість життя та добробут ро-
дини;
— створення умов для реалізації працівником власних особис-
тісних і професійних компетенцій, інтелектуальних здібностей,
подальшого особистісного та професійного зростання, що спри-
яє, з одного боку, продукуванню нових ідей, розробленню нових
технологій і продуктів, поліпшенню індивідуальних результатів,
що позитивно впливає на показники діяльності підприємства, йо-
го конкурентоспроможність, а відтак і на фінансово-економічні
результати, з іншого боку — сприяє самореалізації працівника,
професійному успіху, визнанню досягнень керівництвом і коле-
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гами по роботі, що є важливим для створення в працівника від-
чуття причетності, належності, значущості для підприємства;
— посилення взаємної відповідальності основних сторін соці-
ально-трудових відносин: роботодавця — за виплату гідної,
справедливої винагороди, що відповідає цінності роботи, яку ви-
конує працівник, і цінності самого працівника, яку характеризує
рівень розвитку професійно значущих компетенцій, здатність
продукувати нові ідеї, уміння нестандартно мислити та швидко
вирішувати наявні проблеми, а також досягненням працівника;
працівника — за процес праці, трудову поведінку, дотримання
корпоративних правил, процедур, норм і цінностей, що впливає
на репутацію підприємства, за прийняті рішення та одержані ре-
зультати праці, від яких залежать фінансово-економічні резуль-
тати діяльності підприємства, тощо;
— соціального забезпечення, яке, з одного боку, дає змогу
підприємству позиціонувати себе як соціально відповідальне,
сформувати позитивний імідж і бренд роботодавця на ринку пра-
ці, підвищити конкурентоспроможність винагороди, а тому залу-
чити й закріпити компетентних працівників, зменшити кількість
конфліктів, підвищити якісні параметри людського капіталу, а
відтак і результати праці; з іншого боку — підвищує якість тру-
дового життя, створює в найманих працівників відчуття комфор-
ту, захищеності тощо.
Отже, розроблення та запровадження повноцінної компенса-
ційної політики сприяє гармонізації відносин між найманим пра-
цівником і роботодавцем. Це досягається не лише за рахунок за-
безпечення симетричності відносин, за яких найманий працівник
і роботодавець визнаються рівноправними партнерами, а й завдя-
ки посиленню взаємної відповідальності основних сторін соціаль-
но-трудових відносин і розумінню отримання взаємної вигоди від
чесних правил гри, довіри один до одного та належного виконан-
ня своїх зобов’язань, домінування ідеології соціальної відповіда-
льності соціальних партнерів один перед одним.
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Рекомендації щодо використання основних положень економічних
теорій у процесі формування компенсаційної політики
Трудова теорія
вартості
Винагороди, які отримує найманий працівник, має бути до-
статньо для повноцінного (розширеного) відтворення як са-
мого працівника, так і членів його сім’ї. Причому обсяг засо-
бів, необхідний для відтворення робочої сили, має бути
диференційований залежно від різних чинників: складності
функцій та обов’язків, рівня кваліфікації працівника, кількос-
ті праці (тривалості робочого часу), якості праці (що якісніше
виконує роботу працівник, то більше часу й коштів потрібно
для підтримання його майстерності та розвитку компетенцій,
зокрема навиків виконання робіт) та ін. Що більше неповно-
літніх дітей має працівник, то більше засобів йому необхідно
для їхнього утримання, навчання й виховання, що варто вра-
ховувати під час розроблення компенсаційної політики, на-




Компенсаційна політика не повинна підривати економіч-
ної спроможності підприємства та його конкурентоспро-
можності. Перш ніж запроваджувати на підприємстві пев-
ні виплати та винагороди, керівництво має зробити
ретельні розрахунки, обґрунтувати соціально-економічну
доцільність їх використання. Це стосується насамперед
необов’язкових, не передбачених законодавством виплат і
винагород. Запровадження чи збільшення розміру певних
виплат (добровільного характеру), а згодом їх скасування
спричинить невдоволення працівників компенсаційною
політикою, знизить їхню мотивацію









Рекомендації щодо використання основних положень економічних
теорій у процесі формування компенсаційної політики
Теорія попиту
та пропозиції
Винагорода має бути конкурентною, сприяти залученню та
утриманню компетентних працівників. У процесі формуван-
ня системи компенсацій треба орієнтувалися не лише на внут-
рішні потреби підприємства, а й на зовнішні чинники, насам-
перед на розмір заробітної плати та перелік виплат і заохо-
чень, що пропонують інші роботодавці представникам різних
професійних груп на ринку праці. Неузгодженість розміру
винагороди з ринковими значеннями, насамперед її занижен-
ня, є поширеною причиною невдоволеності працівників полі-
тикою оплати праці, високої плинності персоналу, неукомп-
лектованості персоналу, збільшення навантаження на
працівників. Разом з тим ринкові значення заробітних плат не
можуть бути єдиною детермінантою, що визначає розмір вина-
городи працівників. Остаточний розмір винагороди, яку одер-
жує найманий працівник, залежить від низки інших чинників,
зумовлених як специфікою самого підприємства, так і індивіду-
альними характеристиками працівника: цінність посади, склад-
ність робіт, рівень кваліфікації та компетентності працівника,
умови праці та індивідуальні результати праці тощо
Теорія продук-
тивності
Винагорода має залежати, крім усіх інших важливих чинни-
ків (складності праці, кваліфікації працівника, цінності поса-
ди тощо), від індивідуальних результатів праці, зокрема й
продуктивності праці та результатів господарської діяльності
підприємства. За усіх інших рівних умов більшу винагороду
має одержувати працівник, який добився кращих результатів
праці. З поліпшенням результатів діяльності підприємства





У процесі встановлення винагороди, яку одержує найманий
працівник, роботодавець має враховувати корисність роботи, що
виконує працівник, і корисність самого працівника. Корисність
роботи визначається цінністю посади (робочого місця), її зна-
чущістю для досягнення поточних і перспективних завдань,
складністю функцій та обов’язків, місцем посади в організацій-
ній структурі, ступенем новизни завдань (інноваційною компо-
нентою), інтенсивністю контактів (внутрішніх і зовнішніх),
ціною помилки в роботі тощо. Корисність працівника визнача-
ється рівнем кваліфікації (рівнем освіти, досвідом роботи), рів-
нем розвитку професійно значущих компетенцій (знаннями,
уміннями, навиками, особистісними характеристиками тощо),
рівнем мотивації. Корисність працівника втілюється в досягну-
тих ним результатах праці, у внеску в колективні результати та









Рекомендації щодо використання основних положень економічних
теорій у процесі формування компенсаційної політики
Теорія людсь-
кого капіталу
Винагорода має залежати від якості людського капіталу пра-
цівника (знань, навиків, мотивованості тощо), а також ефек-
тивності його використання в процесі виконання функцій та
обов’язків (результатів праці). У системі компенсацій мають
бути винагороди, спрямовані на розвиток людського капіталу
відповідно до цілей і завдань підприємства. Що складніші
функції та обов’язки виконує працівник, що більша іннова-
ційна компонента, що більше працівник впливає на результа-
тивність роботи підприємства, то більший обсяг інвестицій
має бути спрямований на його розвиток
Теорія перего-
ворів
На ринку праці формується ставка заробітної плати, яка зазви-
чай має вигляд певного діапазону, у межах якого розмір заробіт-
ної плати конкретного працівника визначається в процесі пере-
говорів залежно від фінансових можливостей підприємства,
розміру заробітної плати, який одержують працівники, що вико-
нують аналогічні роботи й належать до відповідної категорії та
професійної групи (йдеться про основну заробітну плату), рівня
кваліфікації та компетентності працівника тощо. Ставка заробіт-
ної плати не є константою для працівників відповідної категорії







Щоб залучити кращих (кваліфікованих, компетентних, тала-
новитих) кандидатів, а потім закріпити на підприємстві, ро-
ботодавець має запропонувати не лише конкурентний рівень
заробітної плати, а й надавати різні соціальні виплати та бла-
га, створити сприятливі умови праці, надавати можливості
для реалізації людського капіталу, професійного й кар’єрного
зростання, забезпечувати відчуття цінності працівника на
підприємстві, поваги тощо. Саме ці чинники є важливою
складовою системи компенсацій (сукупної винагороди) і по-
ряд з матеріальною винагородою визначають її привабли-
вість і конкурентоспроможність на ринку праці
Теорія агенції
Винагороди мають стимулювати бажану поведінку та поліпшення
результатів роботи працівників. Поряд з матеріальними вигодами
потрібно сформувати відчуття причетності, співучасті в успіху,
бажання узгоджувати власні кар’єрні плани та професійні інтере-
си з результатами діяльності підприємства. Це має забезпечити
такі результати роботи, у яких заінтересовані як працівники осо-
бисто, так і власники. З цією метою разом з використанням тра-
диційних систем преміювання, покликаних стимулювати поліп-
шення результатів, мають застосовуватися, насамперед для вищих
керівників, більш дієві та прогресивні інструменти, такі як премії
(бонуси) з прибутку, виплати за системами участі в прибутку, оп-









Рекомендації щодо використання основних положень економічних
теорій у процесі формування компенсаційної політики
Теорія
контрактів
Найоптимальнішою формою контракту є контракт, що само-
виконується (самозабезпечується). Він ґрунтується на тому,
що роботодавець і працівник одержують більше вигод від чес-
ної поведінки, виконання своїх зобов’язань і продовження
трудових відносин, ніж від нечесної поведінки, неналежного
виконання зобов’язань і припинення трудових відносин. У
разі, якщо працівники отримують більше вигод (матеріаль-
них і нематеріальних) від наявних трудових відносин, ніж від
тих, що можуть мати місце на іншому підприємстві, такі пра-
цівники несуть збитки внаслідок невиконання своїх зо-
бов’язань, що спричинить втрату роботи. Якщо роботодавцю
вигідніше продовжувати відносини з наявними працівниками,
ніж наймати інших, він має передбачити під час розроблення
компенсаційної політики важелі, що перешкоджають звіль-
ненню найманих працівників: вищий розмір заробітної плати,
додаткові соціальні виплати та винагороди, різні нематеріа-
льні блага. Роботодавцю невигідно розривати трудові відно-
сини з працівником у тому разі, коли створений працівником
граничний продукт (вартість, внесок у результати діяльності
підприємства) перевищує витрати, які несе роботодавець на
такого працівника. Щоб утримати такого працівника, крім
усіх інших важелів, роботодавець має «поділитися» з ним рі-
зницею між граничним продуктом, створеним працівником
(створеною доданою вартістю), і витратами на нього. З цією
метою варто запроваджувати системи участі в прибутку, ак-




РОЗРОБЛЕННЯ ПРОГРАМИ СОЦІОЛОГІЧНОГО ДОСЛІДЖЕННЯ
ПРАКТИКИ ВИКОРИСТАННЯ КОМПЕНСАЦІЙНИХ МОДЕЛЕЙ
ВИНАГОРОДИ ЗА ПРАЦЮ
1. Розроблення методології соціологічного дослідження
Для дослідження практики використання компенсаційних моделей
винагороди за працю на вітчизняних підприємствах нами обрано метод
опитування.
Використання соціологічних методів передбачає розроблення прог-
рами дослідження. Ця програма містить: формулювання проблеми; ви-
значення цілей і завдань дослідження; логічний аналіз основних по-
нять; побудова теоретичної моделі предмета дослідження; висунення
гіпотез та операціоналізація понять; розробка емпіричної схеми об’єкта
дослідження; визначення вибіркової сукупності; вибір методів і скла-
дання інструментарію; польове дослідження; оброблення та інтерпре-
тація отриманих даних; висновки та підготовка наукового звіту1.
Формулювання проблеми
Головною проблемою, яка зумовлює проведення соціологічного до-
слідження, є незадовільна практика винагородження працівників на віт-
чизняних підприємствах, що призводить до різних негативних явищ і
невиконання різними складовими компенсаційного пакета своїх функ-
цій (свого призначення). Незадовільність практики винагородження
працівників виявляється в невдоволенні найманих працівників компен-
саційними пакетами та підходами до проектування різних його складо-
вих, що спричиняє зниження мотивації та лояльності працівників до
підприємства (роботодавця, керівника), погіршання результатів праці,
виникнення конфліктних ситуацій і зрештою — призводить до звіль-
нення працівників.
У зв’язку з цим важливо діагностувати проблеми в системі винаго-
родження працівників через виявлення причин невдоволення найманих
працівників системою винагородження й відповідно до цього розроби-
ти рекомендації щодо вдосконалення формування компенсаційної полі-
тики на вітчизняних підприємствах. Усе це зумовлює постановку цілей
і завдань соціологічного дослідження.
Визначення цілей і завдань дослідження
Головною метою дослідження є виявлення причин невдоволення
найманих працівників різними аспектами системи винагородження пер-
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соналу та основних проблем, пов’язаних з формуванням компенсацій-
ного пакета, зокрема підходами до проектування різних його складових
з метою розроблення рекомендацій з удосконалення формування ком-
пенсаційної політики на вітчизняних підприємствах.
Завдання дослідження:
— виявити рівень задоволення найманих працівників компенсаційни-
ми пакетами та розміром заробітної плати на вітчизняних підприємствах;
— дослідити рівень прозорості компенсаційної політики та її вплив
на рівень задоволення найманих працівників компенсаційним пакетом;
— визначити ступінь сприйняття найманими працівниками компен-
саційної політики як справедливої та її вплив на рівень задоволення най-
маних працівників компенсаційним пакетом;
— визначити рівень конкурентоспроможності компенсаційних па-
кетів, що використовуються на підприємствах;
— дослідити ступінь впливу на розмір винагороди найманих пра-
цівників таких чинників, як складність роботи, рівень кваліфікації,
компетентність працівників, індивідуальні та колективні результати, а
також результати діяльності підприємства;
— виявити підходи до проектування основної заробітної плати на
підприємствах;
— дослідити практику надання соціальних пакетів на вітчизняних
підприємствах і задоволення ними найманих працівників;
— визначити складові компенсаційного пакета, які потребують змі-
ни та коригування.
Визначення об’єкта та предмета дослідження
За визначенням окремих соціологів, об’єктом соціологічного дослі-
дження є носій проблемної ситуації, конкретна сфера соціальної реаль-
ності, сфера діяльності суспільного життя, що входить у процес науко-
вого пізнання1.
Сформулюємо висхідні положення [відповідно до зроблених нами
теоретико-методологічних висновків щодо концептуальних засад тлу-
мачення поняття «компенсаційний пакет»], згідно з якими нами сфор-
мовано об’єкт дослідження практики використання компенсаційних
моделей винагороди за працю.
По-перше, під час дослідження процесу формування ціни робочої
сили нами з’ясовано, що в сучасних умовах підвищуються вимоги ро-
ботодавців до найманих працівників. Роботодавці хочуть залучити най-
більш кваліфікованих, компетентних, мотивованих працівників, пра-
цівників, які є носіями не просто робочої сили, а й людського, зокрема
й інтелектуального, капіталу.
По-друге, з посиленням конкуренції за висококваліфікованих і ком-
петентних працівників роботодавцю недостатньо запропонувати гро-
шову винагороду, навіть і конкурентну на ринку праці, щоб залучити, а
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потім і втримати таких працівників, особливо керівників і рідкісних на
ринку праці професіоналів і фахівців. Роботодавці мають надати збалан-
сований, конкурентний компенсаційний пакет, забезпечити справедли-
ву оплату праці відповідно до складності виконуваних обов’язків (ро-
біт), кваліфікації працівників, індивідуальних і колективних результатів
праці, а також гідний рівень винагороди.
Для дослідження практики використання компенсаційних моделей
винагороди за працю на вітчизняних підприємствах стосовно найбільш
конкурентоспроможних найманих працівників нами сформовано об’єкт
дослідження.
Об’єкт дослідження — компенсаційна політика щодо найманих
працівників, які належать до категорій керівників і професіоналів, ма-
ють повну вищу освіту й навчаються в системі післядипломної освіти,
зокрема здобувають другу вищу освіту у вищих навчальних закладах III
і IV рівнів акредитації1.
Такі працівники мають відповідний статус, є носіями людського, зо-
крема й інтелектуального, капіталу, володіють професійно значущими
компетенціями, мотивовані на подальше професійне та кар’єрне зрос-
тання. У залученні, посиленні мотивації та закріпленні таких працівни-
ків мають бути найбільше заінтересовані роботодавці.
У соціологічному дослідженні предмет включає ті сторони та
властивості об’єкта, які в найповнішому вигляді віддзеркалюють
проблему дослідження (протиріччя, яке криється в ній ) і підлягають
вивченню2.
Предметом дослідження є рівень задоволення найманих працівни-
ків різними аспектами компенсаційної політики, зокрема підходами до
проектування різних компенсацій, що використовуються на вітчизня-
них підприємствах, та їх впливу на загальний рівень задоволення ком-
пенсаційним пакетом та оплатою праці.
Теоретична модель предмета дослідження ґрунтується на теоретико-
методологічних положеннях щодо теорії компенсацій, компенсаційного
та соціального пакетів, розглянутих нами в роботі.
Висунення гіпотез
Важливим етапом соціологічного дослідження є висунення робочих
гіпотез, що потребують підтвердження чи спростування в процесі до-
слідження. Гіпотеза — наукове припущення, що висувається для пояс-
нення явищ і процесів, які досліджуються та які потрібно підтвердити
чи спростувати3.
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Відповідно до сформульованої проблеми щодо невдоволеності най-
маних працівників компенсаційною політикою нами висунуто такі гі-
потези:
— наймані працівники незадоволені розміром винагороди, оскільки
вона недостатньо компенсує затрачені зусилля;
— винагороди, які отримують наймані працівники в результаті ви-
конання певної трудової функції, сприймаються ними як несправедливі;
— компенсаційна політика, зокрема й політика оплати праці, є не-
прозорою, оскільки працівники не розуміють, з чого складається вина-
города, яку вони отримують, і від яких чинників вона залежить;
— компенсації не забезпечують об’єктивної диференціації винаго-
роди залежно від складності праці, рівня кваліфікації та компетентності
працівників, а також індивідуальних і колективних результатів праці;
— пакет компенсацій, який надає роботодавець, неконкурентний;
— надання найманим працівникам соціальних пакетів не є пошире-
ною практикою;
— під час визначення набору виплат, винагород і благ, що форму-
ють соціальний пакет, потреби та інтереси найманих працівників не
враховуються.
Висунуті гіпотези описують ознаки, що характеризують незадовіль-
ний стан винагородження працівників. Такий стан є наслідком неефек-
тивного механізму формування компенсаційної політики, зокрема ме-
тодичних підходів і процедур до проектування різних складових
компенсаційного пакета. Насамперед це стосується проектування основ-
ної заробітної плати, системи преміювання, порядку встановлення та
виплати надбавок і доплат до тарифних ставок і посадових окладів, а
також соціального пакета.
2. Формування вибірки соціологічного дослідження
Використання методу опитування в соціологічних дослідження пе-
редбачає формування вибірки. У зв’язку з недостатністю ресурсів для
проведення обстеження за всіма регіонами України нами обрано регіон —
місто Київ. Особливістю цього регіону є те, що в місті Києві згідно з
даними Державної служби статистики України найвищий рівень заробіт-
ної плати найманих працівників порівняно з іншими регіонами України.
На підставі визначеного об’єкта дослідження нами сформульовано
генеральну сукупність. Генеральна сукупність — наймані працівники,
які обіймають посади, що належать до категорій керівників і професіо-
налів, мають повну вищу освіту й навчаються в системі післядипломної
освіти, зокрема здобувають другу вищу освіту у вищих навчальних за-
кладах III і IV рівнів акредитації міста Києва. Вік найманих працівни-
ків, які належать до генеральної сукупності, — 22–45 років.
Для визначення обсягу генеральної сукупності (яку зазвичай у соціо-
логічних дослідженнях позначають N) розглянемо дані щодо кількості
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працівників, які здобували другу вищу освіту у вищих навчальних за-
кладах III і IV рівнів акредитації в м. Києві. Чисельність студентів, які
здобували другу вищу освіту у вищих навчальних закладах III і IV рів-
нів акредитації в м. Києві, на початок 2011/2012 навчального року згід-
но з даними Державної служби статистики України становила
4954 особи1. На початок 2012/2013 навчального року кількість таких
студентів дорівнювала 4782 особи2. Отже, обсяг генеральної сукупності
(N) на час формування вибірки становив 4954 особи.
Для обґрунтування обсягу вибірки — вибіркової сукупності (яку за-
звичай у соціологічних дослідженнях позначають n) і відповідно забез-
печення репрезентативності дослідження скористаємося рекоменда-
ціями окремих науковців.
Як зазначають російські учені В. Добреньков і А. Кравченко, «вчені
давно помітили, що після відомої кількості анкет результати починають
повторюватися, вибудовуватись у певну закономірність. Мінімальним
порогом є 20 анкет (для підстраховки соціологи умовно прийняли 50 —
деякий гарантований обсяг вибіркової сукупності, яка дає змогу вчено-
му виявити загальні тенденції)»3.
За даними А. Орлова, мінімальний обсяг вибірки n, який зазвичай
використовується в маркетингових або соціологічних дослідженнях —
100, максимальний — до 5000 (зазвичай в дослідженнях, що охоплю-
ють низку регіонів країни, тобто фактично розбиваються на низку
окремих досліджень)4.
Як зазначає Г. Дворецька, обсяг вибірки має становити не менше
5 % генеральної сукупності5. Отже, згідно з підходом українського нау-
ковця для забезпечення репрезентативності за умов, якщо N = 4954
осіб, обсяг вибірки (n) має становити не менше: 4954 · 0,05 = 248 осіб.
Водночас частина науковців зазначає, що явною помилкою є думка
про те, що обсяг вибірки має становити певний відсоток генеральної
сукупності (згідно з одними поглядами — 1 %, іншими — 10 % тощо)6.
                      
1 Основні показники діяльності вищих навчальних закладів України на початок 2011/12
навчального року [Електронний ресурс] : Статистичний бюлетень Державної служби
статистики України / відповід. за вип. І. В. Калачова. — К., 2012. — С. 52. — Режим доступу:
http://ukrstat.org/uk/druk/katalog/kat_u/publposl_u.htm (дата звернення: 08.05.2012).
2 Основні показники діяльності вищих навчальних закладів України на початок 2012/13
навчального року [Електронний ресурс] : Статистичний бюлетень Державної служби
статистики України / відповід. за вип. І. В. Калачова. — К., 2013. — С. 49. — Режим доступу:
http://ukrstat.org/uk/druk/katalog/kat_u/publposl_u.htm (дата звернення: 08.05.2013).
3 Добреньков В. И. Методы социологического исследования [Текст] : учебник /
В. И. Добреньков, А. И. Кравченко. — М. : ИНФРА-М, 2008. — С. 82.
4 Орлов А. И. Эконометрика [Текст] : учебник для вузов / А. И. Орлов. — 4-е изд.,
доп. и перераб. — Ростов н/Д : Феникс, 2009. — С. 29.
5 Дворецька Г. В. Соціологія [Текст] : навч. посібник / Г. В. Дворецька. — 2-ге вид.,
перероб. і доп. — К. : КНЕУ, 2002. — С. 374.
6 Шляпентох В. Э. Проблемы качества социологической информации: достовер-
ность, репрезентативность, прогностический потенциал [Текст] / В. Э. Шляпентох. — М. :
ЦСП, 2006. — С. 242.
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Для обґрунтування обсягу вибірки потрібно врахувати низку факто-
рів, серед яких В. Добреньков і А. Кравченко виокремлюють: обсяг ге-
неральної сукупності; варіацію відповідей респондентів; точність оці-
нювання; характер розподілу відповідей, що передбачається; метод
дослідження; процедуру оброблення1.
В. Шляпентох зазначає, що «…осяг вибірки визначається з ура-
хуванням великої кількості різних обставин, серед яких <…> особ-
ливе значення мають економічна сторона справи, кількість підгруп,
що виокремлюються: специфіка задач дослідження, його організа-
ція, склад інтерв’юерів, кількість ознак, що вивчаються, та багато
іншого»2.
До зазначених факторів слід додати такий фактор, як «тип вибір-
ки». В. Шейко та Н. Кушнаренко виокремлюють такі типи вибірки:
стихійна, квотна, проста, випадкова (повторна, безповторна), систе-
матична, гніздова (серійна), районована, комбінована, багатоступе-
нева, багатофазова3.
У зв’язку з доволі великим обсягом генеральної сукупності, віднос-
ною однорідністю одиниць генеральної сукупності нами обрано тип
вибірки — проста, випадкова.
Для розрахунку обсягу випадкової вибірки потрібно знати бажану
точність оцінювання, величину ризику отриманої відповіді та ступінь
її змінюваності. Традиційно точність оцінювання приймають за 5 %, а
величину ризику — за 0,954.
В. Ядов наводить такі дані щодо надійності вибіркового дослі-
дження:
— підвищена надійність допускає помилку до 3 %;
— звичайна — до 3–10 % (довірчий інтервал розподілу на рівні
0,03–0,1);
— орієнтовна — від 20 до 40 %;
— приблизна — понад 40 %5.
У межах нашого дослідження вважаємо за доцільне забезпечити
звичайну надійність вибіркового дослідження, яка допускає помилку на
рівні 3–10 %.
Розрахунок вибірки залежно від обсягу генеральної сукупності за
5 %-вої помилки наведено в табл. Б.1.
                      
1 Добреньков В. И. Методы социологического исследования [Текст] : учебник /
В. И. Добреньков, А. И. Кравченко. — М. : ИНФРА-М, 2008. — С. 123.
2 Шляпентох В. Э. Проблемы качества социологической информации: достовер-
ность, репрезентативность, прогностический потенциал [Текст] / В. Э. Шляпентох. — М. :
ЦСП, 2006. — С. 242.
3 Шейко В. М. Організація та методика науково-дослідницької діяльності : підручник
[Текст] / В. М. Шейко, Н. М. Кушнаренко. — 6-те вид., переробл. і доповн. — К. : Знан-
ня, 2008. — С. 108, 109.
4 Добреньков В. И. Методы социологического исследования [Текст] : учебник /
В. И. Добреньков, А. И. Кравченко. — М. : ИНФРА-М, 2008. — С. 123.
5 Ядов В. А. Стратегия социологического исследования. Описание, объяснение, по-
нимание социальной реальности [Текст] / В. А. Ядов. — М. : Добросвет, 2000. — С. 114.
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Таблиця Б.1
ОБСЯГ ВИБІРКИ ЗАЛЕЖНО ВІД ОБСЯГУ ГЕНЕРАЛЬНОЇ СУКУПНОСТІ
ЗА 5 %-ВОЇ ПОМИЛКИ1
Обсяг генеральної
сукупності 500 1000 2000 3000 4000 5000 10 000 100 000
понад
100 000
Обсяг вибірки 222 286 333 350 360 370 385 358 400
Обсяг вибірки також залежить від того, які питання використову-
ються в анкеті. Цифри у табл. 4.2 дійсні лише для випадку, коли макси-
мальний діапазон відповідей — 50 % на 50 %. Не маючи попередньої
інформації про діапазон оцінок, соціолог наперед страхує себе та вва-
жає, що цей діапазон становитиме 50 % на 50 %. Якщо така інформація
є, то, за підрахунками В. Добренькова та А. Кравченка, обсяг вибірки
буде таким, як наведено в табл. Б.2.
Таблиця Б.2
ОБСЯГ ВИБІРКИ ЗАЛЕЖНО ВІД РОЗПОДІЛУ ДИХОТОМІЧНОЇ ВІДПОВІДІ2
(авт. — для обсягу генеральної сукупності N = 10 000 осіб)
50 40 30 20 10Розподіл
відповідей, % 50 60 70 80 90
Обсяг вибірки 384 369 323 246 139
Оскільки ми не маємо попередньої інформації про діапазон відпові-
дей, тому вважатимемо, що цей діапазон становитиме 50 % на 50 %.
Для розрахунку обсягу вибірки скористаємося пропозицією російсь-
кого Дослідного Центру «Бізнес і Маркетинг». Розрахунок необхідного
обсягу вибірки за обсягу генеральної сукупності N = 4954 осіб та 5 %-вої
точності наведено в табл. Б.3.
Таблиця Б.3
РОЗРАХУНОК НЕОБХІДНОГО ОБСЯГУ ВИБІРКИ
ЗА N = 4782 ОСІБ ТА 5 %-вої ТОЧНОСТІ3
Визначення розміру вибірки
Довірча ймовірність 95 %
Довірчий інтервал ± 5 %
Генеральна сукупність 4954
Необхідний розмір вибірки 357
                      
1 Ядов В. А. Стратегия социологического исследования. Описание, объяснение,
понимание социальной реальности [Текст] / В. А. Ядов. — М. : Добросвет, 2000. — С. 118.
2 Добреньков В. И. Методы социологического исследования [Текст] : учебник /
В. И. Добреньков, А. И. Кравченко. — М. : ИНФРА-М, 2008. — С. 124.
3 Исследовательский Центр «Бизнес и Маркетинг». Калькулятор выборки
[Электронный ресурс]. — Режим доступа: http://www.bma.ru/kalkulyator-vyborki/?lang=ru
(дата обращения: 08.05.2013).
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Ураховуючи викладені раніше рекомендації В. Ядова щодо забезпе-
чення звичайної надійності вибіркового дослідження та обмеженість
ресурсів, уважаємо за достатнє й доцільне забезпечити 7 %-ву точність
дослідження (табл. Б.4).
Таблиця Б.4
РОЗРАХУНОК НЕОБХІДНОГО ОБСЯГУ ВИБІРКИ
ЗА N = 4782 ОСІБ ТА 7 %-вої ТОЧНОСТІ1
Визначення розміру вибірки
Довірча ймовірність 95 %
Довірчий інтервал ± 7 %
Генеральна сукупність 4954
Необхідний розмір вибірки 189
Отже, для вивчення практики формування компенсаційної політики
на вітчизняних підприємствах нами обрано вибіркове дослідження. Ге-
неральною сукупністю є наймані працівники, які обіймають посади, що
належать до керівників і професіоналів, мають повну вищу освіту й на-
вчаються в системі післядипломної освіти, зокрема здобувають другу
вищу освіту у вищих навчальних закладах III і IV рівнів акредитації у
м. Києві. Обсяг генеральної сукупності становить 4954 особи [чисель-
ність студентів, які здобували другу вищу освіту у вищих навчальних
закладах III і IV рівнів акредитації в м. Києві на початок 2011/2012 на-
вчального року (на початок дослідження) згідно з даними Державної
служби статистики України]. У зв’язку з доволі великим обсягом гене-
ральної сукупності, відносною однорідністю одиниць генеральної сукуп-
ності обраний тип вибірки — проста, випадкова. У процесі дослідження
передбачається забезпечити звичайну надійність вибіркового дослі-
дження. У межах звичайної надійності вибіркового дослідження обрано
7 %-ву точність. Обсяг вибірки за 7 %-вої точності дослідження стано-
вить 189 осіб.
3. Розроблення інструментарію дослідження
Опитування проводитиметься у формі анкетування з-поміж слуха-
чів за місцем навчання — у вищих навчальних закладах. Перевагою до-
слідження практики використання компенсаційних моделей винагороди
за працю на вітчизняних підприємствах шляхом опитування студентів і
слухачів, які навчаються в системі післядипломної освіти, порівняно з
проведенням соціологічного дослідження серед працівників певних
                      
1 Исследовательский Центр «Бизнес и Маркетинг». Калькулятор выборки
[Электронный ресурс]. — Режим доступа: http://www.bma.ru/kalkulyator-vyborki/?lang=ru
(дата обращения: 08.05.2013).
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підприємств безпосередньо на цих підприємствах є те, що респонденти
та дослідник не пов’язані соціально-трудовими відносинами, зокрема й
відносинами «роботодавець — найманий працівник» або «керівник —
підлеглий». Відтак можна очікувати на правдивість відповідей, об’єк-
тивність отриманої інформації, що сприятиме підвищенню достовірно-
сті результатів соціологічного дослідження.
Обраний різновид анкетування — роздаткове. Передбачено очне
заповнення анкет у присутності дослідника, що дає змогу уточнити не-
зрозумілу для респондентів інформацію та гарантує високий відсоток
повернення анкет.
З метою охоплення різних аспектів практики використання компен-
саційних моделей винагороди за працю та в зв’язку з недоцільністю
збільшення обсягу однієї анкети [що призводитиме до намагання рес-
пондентів швидше відповісти на запитання й відповідно це може спри-
чинити зниження достовірності наданої інформації] нами вирішено
провести дослідження в два етапи.
1. На першому етапі дослідити політику оплати праці як складову
компенсаційної політики.
2. На другому етапі дослідити політику щодо надання соціальних ви-
плат, благ і заохочень (соціальних пакетів) на вітчизняних підприємствах.
Для визначення рівня задоволення найманих працівників різними
аспектами політики оплати праці й компенсаційної політики, а також
порівняння відповідей, отриманих на різних етапах соціологічного до-
слідження, окремі питання в анкетах повторюються. Для порівняння рів-
ня задоволення оплатою праці та компенсаційним пакетом окремим ре-
спондентам запропоновано одночасно заповнити дві анкети.
Співвідношення кількості респондентів, залучених до різних етапів
























Рис. Б.1. Співвідношення кількості респондентів,
залучених до різних етапів соціологічного опитування
Джерело: Складено автором
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Загальна кількість респондентів, залучених до опитування на пер-
шому етапі дослідження, становила 193 особи, на другому етапі — 191
особу. При цьому кількість респондентів, які брали участь в обох ета-
пах дослідження — 90 осіб. Загальна кількість респондентів — 294
особи. Кількість заповнених анкет — 384.
Розподіл респондентів за різними критеріями наведено в табл. Б.5.
Таблиця Б.5

















1 Вид економічної діяльності, до яко-
го належать підприємства, на яких
працюють респонденти
1.1 Промисловість 31 16 39 20
1.2 Оптова та роздрібна торгівля; ре-
монт автотранспортних засобів і мото-
циклів
36 19 42 22
1.3 Інформація та телекомунікації 25 13 20 10
1.4 Фінансова та страхова діяльність 34 18 21 11
1.5 Професійна, наукова та технічна ді-
яльність 32 17 31 16
1.6 Державне управління й оборона;
обов’язкове соціальне страхування 7 4 8 4
1.7 Освіта 10 5 7 4
1.8 Підприємства інших видів економі-
чної діяльності 18 9 23 12
Усього 193 100 191 100
2 Категорія персоналу, до якої нале-
жать респонденти
2.1 Керівники 59 31 86 45
2.2 Професіонали 134 69 105 55




















3.1 Жіноча 101 52 87 46
3.2 Чоловіча 92 48 104 54
Усього 193 100 191 100
4 Вік респондентів
4.1 До 26 років 72 37 53 28
4.2 Від 26 до 30 років 68 35 68 36
4.1 Від 31 до 36 років 30 16 42 22
4.2 Понад 36 років 23 12 28 15
Усього 193 100 191 100
Джерело: Складено автором
З урахуванням сформульованої нами проблеми, поставлених цілей і
завдань, а також висунутих гіпотез, рекомендацій щодо розроблення
анкет, наданих різними вченими1, а також настанов щодо невеликого
обсягу (7–12 питань), простоти та зручності заповнення, нами розроб-
лено анкети.
Для забезпечення зручності оброблення анкет більшість питань є
закритими. При цьому, як рекомендує В. Ядов, до переліку варіантів
відповідей частини питань включено варіант, який дає змогу ухилитися
від відповіді на окремі питання: «важко відповісти».
Як зазначає В. Ядов, «формула ухиляння від відповіді підкреслює,
що респонденту надається достатня свобода. Це спонукає його сумлін-
ніше ставитися до опитування загалом. Виявлено, що відсутність такої
                      
1 Bryman A. Business Research Methods / A. Bryman, E. Bell ; 3 ed. — New York : OUP
Oxford, 2011. — P. 239–277; Самоукина Н. В. Настольная книга директора по персоналу
[Текст] / Н. В. Самоукина. — М. : Эксмо, 2009. — С. 346–353; Ядов В. А. Стратегия со-
циологического исследования. Описание, объяснение, понимание социальной реально-
сти [Текст] / В. А. Ядов. — М. : Добросвет, 2000. — С. 263–269.
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формули там, де вона явно передбачається змістом питання, підвищує
відсоток тих, хто ухиляється від участі в опитуванні»1.
Для оцінювання якості інструментарію дослідження, насамперед
розроблених нами анкет, упродовж січня — червня 2011 року нами
проведено пілотажні (пробні) дослідження. За результатами цих до-
сліджень:
1) внесено корективи щодо формулювання окремих питань анкети;
2) кілька питань було прибрано з анкети, оскільки відповіді на них
не можна було обробити, узагальнити та порівняти;
3) додатково внесено пояснення щодо правил заповнення анкет;
4) для підвищення відвертості відповідей прибрано пункт «на-
йменування компанії», замінено на «вид економічної діяльності», а та-
кож звернення до респондентів доповнено фразою «Конфіденційність
наданої Вами інформації гарантуємо»;
5) у результаті оброблення даних виявлено недостатню об’єктив-
ність відповідей з-поміж респондентів, які обіймають посади перших
керівників підприємств. У зв’язку з цим під час проведення досліджен-
ня прийнято рішення не залучати таких посадових осіб до анкетування.
Зразки анкет наведено відповідно в додатках Б.1 і Б.2. Дослідження
практики використання компенсаційних моделей винагороди за працю
на українських підприємствах проводилося впродовж 2011–2013 рр.
                      
1 Ядов В. А. Стратегия социологического исследования. Описание, объяснение,






Анкетування проводиться з метою дослідження рівня задоволення
працівників системами оплати праці, що використовуються на вітчиз-
няних підприємствах.
Прохання дати відверті відповіді на поставлені запитання.
Більшість варіантів відповідей подана в анкеті. Потрібно обвести ті
варіанти, які відображають Вашу думку. У варіантах відповідей на окремі
запитання є пункт «інші». У цьому пункті Ви можете записати свій варі-
ант у разі, якщо він відсутній у запропонованому переліку. Перш ніж відпо-
відати на запитання, уважно прочитайте всі запропоновані варіанти.
Конфіденційність наданої Вами інформації гарантуємо.
Інформація про респондента:
1. Посада                                                                                                     
2. Вік                                                                                                           
3. Рівень освіти                                                                                          
Інформація про компанію, у якій працює респондент:
1. Вид економічної діяльності                                                                  
2. Форма власності                                                                                    
3. Організаційно-правова форма                                                              
4. Чисельність персоналу                                                                          
5. Регіон, у якому розташована компанія                                                
Запитання анкети:




2. Чи вважаєте Ви систему оплати праці, що використовується у








                      
1 Працівники розуміють, з чого складається заробітна плата і від яких чинників вона
залежить.
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4. Чи залежить розмір заробітної плати (винагороди) працівників від
таких чинників:




















е) інших чинників (перелічити)                                                                 
                                                                                                                      
                                                                                                                      
5. З чого складається заробітна плата (винагорода) працівників у
компанії, у якій Ви працюєте:                                                                         
                                                                                                                      
                                                                                                                      
                                                                                                                      
                                                                                                                      
6. Які підходи до проектування основної заробітної плати викорис-
товуються в компанії, у якій Ви працюєте?
9 традиційна тарифна система (схема посадових окладів для керів-
ників, професіоналів, фахівців, технічних службовців зі стабільними
посадовими окладами й тарифні сітки для робітників)
9 єдина тарифна сітка
9 грейдова модель
9 вилкова модель
9 безтарифна модель (паювання колективного заробітку)
9 комісійні виплати
9 інші                                                                                                         
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7. Чи вважаєте Ви, що систему оплати праці, що використовується в




8. Якщо Ви відповіли «так» на сьоме запитання, то в порядок визна-
чення якої частини заробітної плати (сукупної винагороди) потрібно
вносити зміни:
9 основної заробітної плати (посадових окладів, тарифних ставок)
9 премій
9 доплат і надбавок до посадових окладів (тарифних ставок)
9 соціального пакета
9 інших виплат                                                                                          
                                                                                                                      
                                                                                                                      





Анкетування проводиться з метою дослідження рівня задоволення
найманих працівників компенсаційною політикою та практики викорис-
тання соціальних пакетів на вітчизняних підприємствах.
Прохання дати відверті відповіді на поставлені запитання.
Більшість варіантів відповідей подана в анкеті. Потрібно обвести
ті варіанти, які відображають Вашу думку. У варіантах відповідей на
окремі запитання є пункт «інші». У цьому пункті Ви можете записа-
ти свій варіант у разі, якщо він відсутній у запропонованому переліку.
Перш ніж відповідати на запитання, уважно прочитайте всі запропо-
новані варіанти.
Конфіденційність наданої Вами інформації гарантуємо.
Інформація про респондента:
1. Посада                                                                                                     
2. Вік                                                                                                           
3. Рівень освіти                                                                                          
Інформація про компанію, у якій працює респондент:
1. Вид економічної діяльності                                                                  
2. Форма власності                                                                                    
3. Організаційно-правова форма                                                              
4. Чисельність персоналу                                                                          
5. Регіон, у якому розташована компанія                                                
Запитання анкети
1. Чи задоволені Ви компенсаційним пакетом, який існує в компанії,








3. Чи вважаєте Ви компенсаційну політику, що використовується в














Якщо на п’яте запитання Ви відповіли «так», то потрібно дати від-
повідь на шосте, сьоме й восьме запитання, якщо «ні» — слід відразу
перейти до дев’ятого запитання.
6. Яким категоріям працівників надається соціальний пакет?
9 всім працівникам
9 окремим категоріям (перелічити)                                                        
                                                                                                                      
                                                                                                                      
7. Який підхід до формування соціального пакета використовується
в компанії, у якій Ви працюєте?
9 установлення однакового набору соціальних виплат і заохочень
усім працівникам;
9 установлення соціальних виплат і заохочень відповідно до ієрар-
хічної структури компанії;
9 установлення соціальних виплат і заохочень відповідно до грейдів;
9 формування соціальних виплат і заохочень за принципом «кафе-
терію»;
9 формування соціальних виплат і заохочень за принципом «шведсь-
кого столу»;
9 грошова компенсація витрат соціального характеру;
9 інший                                                                                                      
                                                                                                                      
8. Які виплати, блага, винагороди та заохочення формують соціаль-




9 страхування від нещасних випадків;
9 надання безоплатних обідів, оплата харчування;
9 оплата навчання;
9 оплата путівок на санаторно-курортне лікування та оздоровлення;
9 компенсація транспортних витрат або надання проїзних квитків;
9 оплата мобільного зв’язку;
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9 оплата спортивних занять, зокрема басейну;
9 надання пільгових кредитів і позик;
9 надання додаткової оплачуваної відпустки;
9 надання вихідної допомоги в разі припинення трудового договору;
9 інші                                                                                                         
                                                                                                                      
                                                                                                                      
9. Чи вважаєте Ви, що соціальний пакет, який використовується в




Якщо Ви відповіли «так» на дев’яте запитання, то потрібно відпові-
сти на десяте, одинадцяте та дванадцяте запитання.
10. Як Ви вважаєте, яким категоріям працівників має надаватися со-
ціальний пакет у компанії, у якій Ви працюєте?
9 усім працівникам
9 окремим категоріям (перелічити)                                                        
                                                                                                                      
11. Як Ви вважаєте, який підхід до формування соціального пакета
має використовуватись у компанії, у якій Ви працюєте?
9 установлення однакового набору соціальних виплат і заохочень
усім працівникам;
9 установлення соціальних виплат і заохочень відповідно до ієрар-
хічної структури компанії;
9 установлення соціальних виплат і заохочень відповідно до грейдів;
9 формування соціальних виплат і заохочень за принципом «кафе-
терію»;
9 формування соціальних виплат і заохочень за принципом «швед-
ського столу»;
9 грошова компенсація витрат соціального характеру;
9 інший                                                                                                      
                                                                                                                      
12. Які виплати, блага, винагороди та заохочення, що формують со-




9 страхування від нещасних випадків;
9 надання безоплатних обідів, оплата харчування;
9 оплата навчання;
9 оплата путівок на санаторно-курортне лікування та оздоровлення;
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9 компенсація транспортних витрат або надання проїзних квитків;
9 оплата мобільного зв’язку;
9 оплата спортивних занять, зокрема басейну;
9 надання пільгових кредитів та позик;
9 надання додаткової оплачуваної відпустки;
9 надання вихідної допомоги у разі припинення трудового договору;
9 інші                                                                                                         
                                                                                                                      
                                                                                                                      
Щиро вдячні Вам за відверті відповіді!
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Додаток В
ДАНІ ЩОДО КІЛЬКОСТІ ОПЦІЙ, ЩО МІСТЯТЬ СОЦІАЛЬНІ ПАКЕТИ,
ЯКІ НАДАЮТЬСЯ НАЙМАНИМ ПРАЦІВНИКАМ НА ВІТЧИЗНЯНИХ
ПІДПРИЄМСТВАХ
№ з/п Кількість опцій № з/п Кількість опцій № з/п Кількість опцій
1 2 1 2 1 2
1 6 42 2 82 4
2 10 43 6 83 3
3 8 44 3 84 5
4 6 45 8 85 5
5 5 46 2 86 1
6 3 47 7 87 3
7 5 48 4 88 5
8 5 49 7 89 7
9 1 50 5 90 2
10 3 51 2 91 2
11 5 52 3 92 3
12 7 53 4 93 5
13 2 54 5 94 6
14 2 55 5 95 3
15 3 56 5 96 7
16 5 57 1 97 8
17 6 58 3 98 3
18 3 59 4 99 1
19 7 60 5 100 3
20 8 61 3 101 4
21 3 62 8 102 4
22 1 63 3 103 5
23 3 64 4 104 5
24 4 65 3 105 2
25 4 66 4 106 5
26 4 67 10 107 4
27 4 68 2 108 5
28 5 69 3 109 2
29 5 70 6 110 5
30 2 71 2 111 2
31 5 72 6 112 3
32 4 73 3 113 4
33 5 74 7 114 5
34 2 75 3 115 5
35 3 76 2 116 5
36 7 77 5 117 1
37 7 78 8 118 3
38 6 79 5 119 4
39 1 80 7 120 6
40 5 81 6 121 10
41 4 — —
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Додаток Д
ДАНІ ЩОДО КІЛЬКОСТІ ОПЦІЙ,
В ОТРИМАННІ ЯКИХ ЗАІНТЕРЕСОВАНІ РЕСПОНДЕНТИ
№ з/п Кількість опцій № з/п Кількість опцій № з/п Кількість опцій
1 2 1 2 1 2
1 6 60 6 118 5
2 10 61 3 119 13
3 3 62 3 120 4
4 1 63 3 121 10
5 5 64 2 122 5
6 6 65 3 123 3
7 9 66 3 124 4
8 5 67 8 125 6
9 3 68 10 126 7
10 4 69 5 127 2
11 6 70 7 128 5
12 7 71 2 129 6
13 2 72 9 130 3
14 5 73 9 131 13
15 6 74 2 132 6
16 3 75 2 133 7
17 13 76 4 134 4
18 6 77 9 135 3
19 7 78 8 136 7
20 4 79 9 137 5
21 3 80 6 138 7
22 7 81 3 139 10
23 6 82 7 140 2
24 7 83 7 141 3
25 10 84 8 142 7
26 2 85 9 143 10
27 3 86 8 144 3
28 7 87 6 145 7
29 10 88 4 146 6
30 3 89 6 147 5
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Закінчення дод. Д
№ з/п Кількість опцій № з/п Кількість опцій № з/п Кількість опцій
31 8 90 5 148 2
32 12 91 4 149 3
33 4 92 9 150 3
34 3 93 10 151 10
35 8 94 13 152 6
36 9 95 8 153 2
37 7 96 7 154 13
38 6 97 6 155 3
39 5 98 2 156 10
40 2 99 4 157 8
41 3 100 5 158 5
42 3 101 6 159 6
43 10 102 7 160 3
44 6 103 8 161 8
45 2 104 6 162 6
46 13 105 6 163 9
47 3 106 5 164 2
48 10 107 4 165 2
49 8 108 6 166 4
50 5 109 8 167 9
51 6 110 4 168 8
52 3 111 4 169 9
53 8 112 11 170 6
54 6 113 5 171 3
55 7 114 5 172 7
56 11 115 5 173 7
57 2 116 8 174 6
58 5 117 8 175 10
59 6 — —
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Додаток Е
ПРИСВОЄНІ СОЦІАЛЬНИМ ВИПЛАТАМ, ВИНАГОРОДАМ І БЛАГАМ






















































































































































































































































1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14
Респонденти віком до 26 років
1 6,5 6,5 6,5 6,5 13 6,5 6,5 6,5 6,5 6,5 6,5 6,5 6,5
2 2,5 9 9 9 9 2,5 9 2,5 2,5 9 9 9 9
3 9,5 9,5 9,5 9,5 3 3 3 9,5 9,5 3 9,5 3 9,5
4 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7
5 3 9,5 9,5 9,5 3 9,5 9,5 9,5 3 3 9,5 9,5 3
6 3 10,5 10,5 3 3 3 10,5 3 3 10,5 3 10,5 10,5
7 3 9,5 9,5 9,5 3 3 9,5 9,5 3 9,5 3 9,5 9,5
8 2 2 8,5 8,5 8,5 8,5 8,5 8,5 8,5 8,5 8,5 2 8,5
9 3,5 10 10 10 3,5 3,5 3,5 3,5 3,5 10 10 10 10
10 9 9 2,5 9 2,5 2,5 2,5 9 9 9 9 9 9
11 5,5 5,5 5,5 5,5 12 5,5 5,5 5,5 5,5 12 12 5,5 5,5
12 9,5 9,5 9,5 9,5 3 3 3 9,5 9,5 3 9,5 3 9,5
13 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7
14 3 9,5 9,5 9,5 3 9,5 9,5 9,5 3 3 9,5 9,5 3
15 2 2 8,5 8,5 8,5 8,5 8,5 8,5 8,5 8,5 8,5 2 8,5
16 3,5 3,5 10 10 3,5 3,5 3,5 10 3,5 10 10 10 10
17 5,5 12 5,5 12 5,5 5,5 5,5 5,5 5,5 5,5 12 5,5 5,5
18 2 8,5 8,5 2 2 8,5 8,5 8,5 8,5 8,5 8,5 8,5 8,5
19 8 8 8 8 8 8 8 8 8 8 1,5 1,5 8
20 8,5 8,5 8,5 8,5 2 8,5 2 8,5 8,5 2 8,5 8,5 8,5
21 8,5 8,5 8,5 8,5 8,5 2 8,5 2 8,5 8,5 8,5 8,5 2
22 5 11,5 11,5 11,5 5 5 5 5 5 5 5 5 11,5
23 5 11,5 11,5 11,5 11,5 5 5 5 5 5 5 5 5
























































































































































































































































1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14
25 5,5 5,5 5,5 12 5,5 5,5 12 5,5 5,5 5,5 12 5,5 5,5
26 3,5 3,5 10 10 10 3,5 3,5 10 10 10 3,5 3,5 10
27 12,5 6 6 12,5 6 6 6 6 6 6 6 6 6
28 3 3 3 3 9,5 9,5 9,5 9,5 9,5 3 9,5 9,5 9,5
29 3,5 3,5 10 10 3,5 3,5 3,5 10 3,5 10 10 10 10
30 5,5 12 5,5 12 5,5 5,5 5,5 5,5 5,5 5,5 12 5,5 5,5
31 2 8,5 8,5 2 2 8,5 8,5 8,5 8,5 8,5 8,5 8,5 8,5
32 8 8 8 8 8 8 8 8 8 8 1,5 1,5 8
33 3 9,5 9,5 9,5 9,5 3 9,5 9,5 9,5 3 3 9,5 3
34 2 8,5 2 2 8,5 8,5 8,5 8,5 8,5 8,5 8,5 8,5 8,5
35 4 10,5 10,5 4 4 4 10,5 10,5 4 4 10,5 10,5 4
36 3,5 10 10 10 10 3,5 3,5 10 3,5 3,5 10 3,5 10
37 5 5 5 11,5 11,5 5 5 11,5 5 5 5 11,5 5
38 3 9,5 9,5 9,5 3 3 9,5 9,5 9,5 3 3 9,5 9,5
39 4,5 11 11 11 4,5 11 4,5 4,5 4,5 4,5 11 4,5 4,5
40 9 9 9 9 9 2,5 2,5 2,5 2,5 9 9 9 9
41 4,5 11 11 11 11 4,5 4,5 4,5 4,5 4,5 4,5 11 4,5
42 3,5 10 10 10 10 3,5 10 3,5 10 3,5 3,5 10 3,5
43 2 8,5 2 2 8,5 8,5 8,5 8,5 8,5 8,5 8,5 8,5 8,5
44 4,5 11 11 4,5 4,5 4,5 11 4,5 4,5 4,5 11 11 4,5
45 5 5 5 11,5 11,5 5 5 11,5 5 5 5 11,5 5
Респонденти віком від 26 до 30 років
1 2 8,5 8,5 8,5 2 8,5 8,5 8,5 8,5 2 8,5 8,5 8,5
2 5,5 5,5 5,5 5,5 5,5 5,5 12 5,5 5,5 5,5 5,5 12 12
3 3,5 10 3,5 3,5 10 3,5 10 3,5 10 10 10 10 3,5
4 5,5 5,5 5,5 5,5 5,5 5,5 12 12 5,5 5,5 5,5 12 5,5
























































































































































































































































1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14
6 5 11,5 5 5 11,5 11,5 5 11,5 5 5 5 5 5
7 3,5 10 10 10 3,5 10 3,5 10 10 10 3,5 3,5 3,5
8 4 10,5 4 10,5 10,5 4 10,5 10,5 4 4 4 10,5 4
9 3 9,5 9,5 3 9,5 3 3 3 9,5 9,5 9,5 9,5 9,5
10 2,5 9 9 9 2,5 2,5 9 9 9 9 9 9 2,5
11 2 8,5 8,5 8,5 2 8,5 8,5 8,5 8,5 2 8,5 8,5 8,5
12 5,5 5,5 5,5 5,5 5,5 5,5 12 5,5 5,5 5,5 5,5 12 12
13 5 11,5 5 5 11,5 11,5 5 11,5 5 5 5 5 5
14 2,5 9 9 9 9 2,5 9 9 2,5 9 2,5 9 9
15 4 10,5 10,5 10,5 4 4 4 4 4 4 10,5 10,5 10,5
16 4 10,5 10,5 10,5 4 4 10,5 10,5 4 4 4 4 10,5
17 4 4 10,5 10,5 4 4 10,5 4 10,5 10,5 4 10,5 4
18 8,5 8,5 8,5 8,5 2 8,5 8,5 8,5 8,5 8,5 2 2 8,5
19 1,5 8 8 8 8 8 8 8 8 1,5 8 8 8
20 5 5 11,5 5 5 5 11,5 5 5 11,5 5 11,5 5
21 8 8 1,5 8 8 1,5 8 8 8 8 8 8 8
22 2,5 9 9 9 9 2,5 9 9 2,5 9 2,5 9 9
23 4 10,5 10,5 10,5 4 4 4 4 4 4 10,5 10,5 10,5
24 4 10,5 10,5 10,5 4 4 10,5 10,5 4 4 4 4 10,5
25 8,5 8,5 8,5 8,5 2 8,5 8,5 8,5 8,5 8,5 2 2 8,5
26 5 5 11,5 5 5 5 11,5 5 5 11,5 5 11,5 5
27 8 8 1,5 8 8 1,5 8 8 8 8 8 8 8
28 3 9,5 9,5 3 9,5 9,5 9,5 9,5 3 9,5 3 9,5 3
29 1,5 8 8 8 8 1,5 8 8 8 8 8 8 8
30 4,5 11 11 11 11 4,5 11 4,5 4,5 4,5 4,5 4,5 4,5
31 3,5 10 10 10 3,5 3,5 10 3,5 3,5 3,5 10 10 10
























































































































































































































































1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14
33 3 9,5 9,5 9,5 3 9,5 9,5 3 3 9,5 9,5 3 9,5
34 3 9,5 9,5 9,5 3 9,5 9,5 3 3 3 9,5 9,5 9,5
35 3 9,5 9,5 9,5 9,5 3 9,5 3 9,5 3 3 9,5 9,5
36 1,5 8 8 8 8 1,5 8 8 8 8 8 8 8
37 8 8 8 8 8 8 8 8 1,5 1,5 8 8 8
38 3 9,5 9,5 9,5 3 9,5 9,5 9,5 3 3 3 9,5 9,5
39 5 5 5 5 5 11,5 11,5 5 5 5 5 11,5 11,5
40 8,5 8,5 8,5 8,5 2 2 8,5 8,5 8,5 2 8,5 8,5 8,5
41 3,5 10 10 10 10 10 10 3,5 3,5 3,5 10 3,5 3,5
42 8,5 8,5 8,5 8,5 8,5 2 8,5 8,5 8,5 2 8,5 2 8,5
43 4 4 10,5 10,5 4 4 10,5 4 4 10,5 10,5 10,5 4
44 3,5 3,5 10 3,5 10 10 10 10 10 3,5 3,5 10 3,5
45 3,5 10 10 10 3,5 10 3,5 3,5 10 3,5 10 3,5 10
46 8 8 1,5 8 8 1,5 8 8 8 8 8 8 8
47 4,5 4,5 4,5 11 11 4,5 11 4,5 4,5 4,5 4,5 11 11
48 9 2,5 9 9 9 2,5 9 9 2,5 2,5 9 9 9
49 8 8 8 8 8 8 8 8 1,5 1,5 8 8 8
50 3 9,5 9,5 9,5 3 9,5 9,5 9,5 3 3 3 9,5 9,5
51 8,5 8,5 8,5 8,5 2 2 8,5 8,5 8,5 2 8,5 8,5 8,5
52 3,5 10 10 10 10 10 10 3,5 3,5 3,5 10 3,5 3,5
53 3,5 3,5 10 3,5 10 10 10 10 10 3,5 3,5 10 3,5
54 5,5 12 5,5 5,5 5,5 5,5 5,5 5,5 5,5 12 12 5,5 5,5
55 8,5 8,5 8,5 8,5 8,5 2 2 8,5 8,5 2 8,5 8,5 8,5
56 3 9,5 9,5 9,5 9,5 3 9,5 9,5 3 3 3 9,5 9,5
57 8,5 8,5 8,5 8,5 8,5 2 2 8,5 8,5 8,5 8,5 8,5 2
58 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7
59 3 9,5 9,5 9,5 9,5 3 9,5 9,5 3 3 3 9,5 9,5
























































































































































































































































1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14
Респонденти віком від 31 до 36 років
1 2 2 8,5 8,5 8,5 8,5 8,5 8,5 8,5 8,5 2 8,5 8,5
2 3,5 3,5 3,5 10 10 10 10 10 10 3,5 3,5 10 3,5
3 1,5 8 8 8 8 8 1,5 8 8 8 8 8 8
4 4 10,5 10,5 10,5 4 4 4 4 4 4 10,5 10,5 10,5
5 4,5 4,5 11 11 11 4,5 4,5 11 11 4,5 4,5 4,5 4,5
6 2 2 8,5 8,5 8,5 8,5 8,5 8,5 8,5 8,5 2 8,5 8,5
7 3,5 3,5 3,5 10 10 10 10 10 10 3,5 3,5 10 3,5
8 1,5 8 8 8 8 8 1,5 8 8 8 8 8 8
9 4 10,5 10,5 10,5 4 4 4 4 4 4 10,5 10,5 10,5
10 7,5 7,5 7,5 7,5 7,5 1 7,5 7,5 7,5 7,5 7,5 7,5 7,5
11 4 4 4 4 10,5 4 10,5 10,5 4 4 10,5 10,5 10,5
12 2 8,5 8,5 8,5 8,5 8,5 2 8,5 8,5 8,5 2 8,5 8,5
13 4,5 11 4,5 4,5 11 4,5 11 11 4,5 4,5 4,5 11 4,5
14 6 6 6 12,5 6 6 6 6 6 6 6 6 12,5
15 3 3 9,5 9,5 9,5 3 9,5 9,5 9,5 3 3 9,5 9,5
16 4 4 4 4 10,5 4 10,5 10,5 4 4 10,5 10,5 10,5
17 4 10,5 4 4 10,5 4 10,5 4 4 10,5 4 10,5 10,5
18 8 8 8 8 8 8 8 1,5 1,5 8 8 8 8
19 5 5 11,5 11,5 5 5 5 11,5 5 5 11,5 5 5
20 4 10,5 4 4 10,5 4 10,5 4 4 10,5 4 10,5 10,5
21 3,5 10 10 10 10 3,5 3,5 10 3,5 3,5 10 10 3,5
22 8 8 8 8 8 8 8 1,5 1,5 8 8 8 8
23 3,5 10 3,5 3,5 10 10 10 10 3,5 3,5 10 3,5 10
24 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7
25 4,5 11 11 11 4,5 4,5 4,5 4,5 4,5 11 4,5 4,5 11
























































































































































































































































1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14
27 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7
28 4,5 11 11 11 4,5 4,5 4,5 4,5 4,5 11 4,5 4,5 11
29 2,5 2,5 2,5 9 9 9 9 9 9 9 2,5 9 9
30 3,5 10 3,5 3,5 10 10 10 10 3,5 3,5 10 3,5 10
31 5 5 11,5 11,5 11,5 5 5 11,5 5 5 5 5 5
32 3,5 3,5 10 10 10 3,5 10 10 3,5 3,5 3,5 10 10
33 5,5 5,5 5,5 5,5 5,5 5,5 12 12 5,5 5,5 5,5 12 5,5
34 4,5 11 11 11 4,5 11 4,5 11 4,5 4,5 4,5 4,5 4,5
35 4,5 4,5 11 11 11 4,5 4,5 4,5 11 11 4,5 4,5 4,5
36 2,5 9 9 9 9 2,5 2,5 9 9 9 2,5 9 9
37 2,5 9 9 9 9 2,5 9 9 9 9 2,5 2,5 9
38 3,5 3,5 10 10 10 3,5 10 10 3,5 3,5 3,5 10 10
39 5,5 5,5 5,5 5,5 5,5 5,5 12 12 5,5 5,5 5,5 12 5,5
40 4,5 11 11 11 4,5 11 4,5 11 4,5 4,5 4,5 4,5 4,5
Респонденти віком понад 36 років
1 4 10,5 4 10,5 10,5 4 4 10,5 10,5 4 4 10,5 4
2 3,5 10 10 10 10 3,5 10 10 3,5 3,5 3,5 3,5 10
3 5,5 12 12 12 5,5 5,5 5,5 5,5 5,5 5,5 5,5 5,5 5,5
4 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7
5 4 10,5 4 10,5 10,5 4 4 10,5 10,5 4 4 10,5 4
6 5,5 12 12 12 5,5 5,5 5,5 5,5 5,5 5,5 5,5 5,5 5,5
7 3,5 3,5 3,5 10 3,5 3,5 3,5 10 10 10 10 10 10
8 10,5 4 10,5 10,5 10,5 4 10,5 10,5 4 4 4 4 4
9 10 10 10 10 3,5 3,5 3,5 3,5 3,5 3,5 10 10 10
10 3 9,5 3 3 9,5 9,5 9,5 9,5 3 9,5 3 9,5 9,5
11 10,5 4 10,5 10,5 10,5 4 10,5 10,5 4 4 4 4 4
























































































































































































































































1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14
13 3,5 3,5 10 3,5 10 3,5 10 10 10 10 10 3,5 3,5
14 2,5 9 9 9 9 2,5 9 9 2,5 2,5 9 9 9
15 2 8,5 8,5 8,5 8,5 8,5 8,5 8,5 2 2 8,5 8,5 8,5
16 2 2 8,5 8,5 8,5 2 8,5 8,5 8,5 8,5 8,5 8,5 8,5
17 2,5 9 9 9 9 2,5 9 9 2,5 2,5 9 9 9
18 2 8,5 8,5 8,5 8,5 8,5 8,5 8,5 2 2 8,5 8,5 8,5
19 2 8,5 8,5 2 8,5 8,5 8,5 8,5 8,5 2 8,5 8,5 8,5
20 2 8,5 8,5 2 8,5 8,5 8,5 8,5 8,5 2 8,5 8,5 8,5
21 4,5 4,5 4,5 4,5 11 4,5 11 4,5 11 4,5 11 11 4,5
22 4 4 10,5 10,5 4 4 10,5 4 4 10,5 4 10,5 10,5
23 4,5 4,5 4,5 4,5 11 4,5 11 4,5 11 4,5 11 11 4,5
24 3,5 3,5 10 10 3,5 3,5 10 10 3,5 10 3,5 10 10
25 3,5 3,5 10 10 3,5 3,5 10 10 3,5 10 3,5 10 10
26 2 8,5 8,5 8,5 8,5 2 2 8,5 8,5 8,5 8,5 8,5 8,5
























































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































ТАБЛИЦЯ ВЗАЄМНОЇ СПРЯЖЕНОСТІ ОЗНАК
«СПРИЙНЯТТЯ РЕСПОНДЕНТОМ СИСТЕМИ ОПЛАТИ ПРАЦІ
ЯК СПРАВЕДЛИВОЇ» ТА «РІВЕНЬ ПРОЗОРОСТІ СИСТЕМИ ОПЛАТИ ПРАЦІ»
Сприйняття респондентом системи оплати
праці як справедливої, yРівень прозорості
системи оплати праці,
x2 так ні важковідповісти
fi0
так 67 34 11 112
ні 3 53 5 61
важко відповісти 6 7 7 20
































ТАБЛИЦЯ ВЗАЄМНОЇ СПРЯЖЕНОСТІ ОЗНАК
«СПРИЙНЯТТЯ РЕСПОНДЕНТОМ СИСТЕМИ ОПЛАТИ ПРАЦІ
ЯК СПРАВЕДЛИВОЇ» ТА «ЗАЛЕЖНІСТЬ РОЗМІРУ ВИНАГОРОДИ
ВІД СКЛАДНОСТІ РОБІТ, ОБОВ’ЯЗКІВ»
Сприйняття респондентом системи








так 65 28 15 108
ні 4 50 4 58
важко відповісти 7 16 4 27

































ТАБЛИЦЯ ВЗАЄМНОЇ СПРЯЖЕНОСТІ ОЗНАК
«СПРИЙНЯТТЯ РЕСПОНДЕНТОМ СИСТЕМИ ОПЛАТИ ПРАЦІ
ЯК СПРАВЕДЛИВОЇ» ТА «ЗАЛЕЖНІСТЬ РОЗМІРУ ВИНАГОРОДИ
ВІД КВАЛІФІКАЦІЇ ПРАЦІВНИКА»
Сприйняття респондентом системи оплати








так 60 41 8 109
ні 11 38 12 61
важко відповісти 5 15 3 23
































ТАБЛИЦЯ ВЗАЄМНОЇ СПРЯЖЕНОСТІ ОЗНАК
«СПРИЙНЯТТЯ РЕСПОНДЕНТОМ СИСТЕМИ ОПЛАТИ ПРАЦІ
ЯК СПРАВЕДЛИВОЇ» ТА «ЗАЛЕЖНІСТЬ РОЗМІРУ ВИНАГОРОДИ
ВІД КОМПЕТЕНЦІЙ ПРАЦІВНИКА»
Сприйняття респондентом системи оплати








так 63 35 12 110
ні 4 39 6 49
важко відповісти 9 20 5 34

































ТАБЛИЦЯ ВЗАЄМНОЇ СПРЯЖЕНОСТІ ОЗНАК
«СПРИЙНЯТТЯ РЕСПОНДЕНТОМ СИСТЕМИ ОПЛАТИ ПРАЦІ
ЯК СПРАВЕДЛИВОЇ» ТА «ЗАЛЕЖНІСТЬ РОЗМІРУ ВИНАГОРОДИ
ВІД ІНДИВІДУАЛЬНИХ РЕЗУЛЬТАТІВ ПРАЦІ»
Сприйняття респондентом системи оплати








так 63 25 12 100
ні 6 59 4 69
важко відповісти 7 10 7 24
































ТАБЛИЦЯ ВЗАЄМНОЇ СПРЯЖЕНОСТІ ОЗНАК
«СПРИЙНЯТТЯ РЕСПОНДЕНТОМ СИСТЕМИ ОПЛАТИ ПРАЦІ
ЯК СПРАВЕДЛИВОЇ» ТА «ЗАЛЕЖНІСТЬ РОЗМІРУ ВИНАГОРОДИ
ВІД КОЛЕКТИВНИХ РЕЗУЛЬТАТІВ ПРАЦІ»
Сприйняття респондентом системи оплати








так 43 29 11 83
ні 26 60 8 94
важко відповісти 7 5 4 16


































РЕЗУЛЬТАТИ ОЦИФРУВАННЯ ДАНИХ ЩОДО ОПИТУВАННЯ
РЕСПОНДЕНТІВ СТОСОВНО ОЦІНЮВАННЯ РІЗНИХ АСПЕКТІВ
КОМПЕНСАЦІЙНОЇ ПОЛІТИКИ ПІДПРИЄМСТВ,
























































































































































































1 2 3 4 5 6 7
1 1 1 1 1 0 1
2 1 1 1 1 1 1
3 0 0 0 1 1 0
4 1 1 1 1 1
5 1 1 1 1 1 1
6 0
7 0 0 0 0 0 0
8 1 1 1 1 1 1
9 1 1 1 1 1 1
10 0 1 0 0
11 1 1 1 1 1 1
12 0 0 0 0 0 0
13 1 1 0
14 0 0 0 1 0
15 0 0 0 0 0 0
16 1 1 1 1 1
17 0 0 1 0 0 0
18 1 1 1 1 1 1
19 1 1 1 1 1 1
20 0 0 1 1 0
21 0 0 1 0 1
22 0 0 0 0 0
23 0 0 0 0
24 1 0 1 1 1 1
25 0 1 0 0 0 1
26 0 1 0 1 1
27 1 1 1 1 1 1


























































































































































































1 2 3 4 5 6 7
29 1 1 1 0 1 1
30 1 1 1 1 1
31 0 1 0
32 1 1 0 1 1
33 1 1 1 1 1 0
34 0 0 0 0 0 1
35 1 1
36 0 0 0 0 0 0
37 1 1 1 1 1 1
38 0 0 1 0 0
39 1 1 1 1 1 1
40 1 0 1 1 1 1
41 0 0 0 0
42 1 1 1 1 1
43 0 0 1 0 0 0
44 0 0 0 0 0 0
45 0 0 1 0 0 0
46 1 1 1
47 0 0 0 0 0 0
48 1 1 1 1 1 0
49 0 1 1 0 0
50 0 0 0 0 1
51 0 1 0 1 1
52 1 1 1 1 1 1
53 0 0
54 1 1 1 1 1 1
55 0 0 1 0 0
56 1 1 1 1 1
57 0 1 0 0 0 0
58 0 0 0 0 0 0


























































































































































































1 2 3 4 5 6 7
60 1 1 1 1 1
61 0 0 0 0 0 0
62 1 1 1
63 0 1 0 0 0
64 0 0 1 0 1
65 0 0 0 1 0
66 0 0 0 0 0 0
67 1 0 1 1 1 1
68 1 1 1 1
69 0 0 1
70 1 0 1 1 1
71 1 1 1 1 1
72 0 0 0 0
73 1 0 1 1 1 1
74 1 1 1 1 1 1
75 0 0 0 0 0
76 0 0 0 0 0 0
77 0 1 0 0 1 0
78 1 0 1 1
79 0 1 1 1
80 1 1 1 1 1
81 0 0 0 0 1 0
82 0 1 1 1 1 1
83 0 0 0 1
84 0 1 1 0
85 0 1 0 0 1
86 0 0 0 0 0
87 1 1 1 1
88
89 0 0 1 1 1 0
90 0 0 1 0 1 1
91 1 1 1 1 1


























































































































































































1 2 3 4 5 6 7
93 1 1 1 1 1
94 1 1 0 1
95 1 1 0 1 1 1
96 0 0 0 0 1
97 0 0 1 1 1 0
98 1 1 1 1 1
99 0 0 1 0 1
100 0 0 0
101 0 1 0 1 0 0
102 0 0 0 1 0
103 0 0 1 1 0 0
104 0 1 1 1 1
105 0 0 1 0 0
106 0 0 1 1 0
107 0 1 0 1
108 1 1 1 1
109 1 1 1 1 1 1
110 0 0 0 0
111 1 1 1 1 1
112 0 0 0 0 0 0
113 0 0 1 0 1 1
114 1 0 1 1 0
115 0 1 0 1
116 1 1 1
117 0 1 0 0 0 1
118 0 0 0 1 0 0
119 1 1 1 1 1 1
120 1 1 1 1 1 1
121 1 1 1 1 1
122 1 1 1 1 1 1
123 1 1 1 1 1
124 1 0 1 1 1 1


























































































































































































1 2 3 4 5 6 7
126 0 0 0 1 0 0
127 0 0 0 1 1 1
128 1 1 1 1 0 1
129 0 0 0 1 0
130 0 1 0 1 0
131 1 1 1
132 0 0 1 1 1 0
133 1 0 1 1 1 0
134 1 1 1 1
135 1 1 1 1 1
136 1 1 1 1 1 1
137 0 0 1 1 1 1
138 0 0 1 1 1
139 0 0 0 0 1 0
140 0 0 1 0 1 1
141 1 1 1 0 1 0
142 0 0 1
143 1 0 1 1 1
144 1 0 1 1 0 1
145 1 1 1 1 1 1
146 1 1 1 1 1 1
147 0 1 1
148 1 1 1 1 1
149 0 0 0 1 1 1
150 1 1 1 1 1
151 0 1 0 1 0 0
152 1 1 1 1 0 1
153 1 1 1 1 1 1
154 0 0 0 1 1 1
155 1 1 1 1 0
156 1 1 1 1 1 1
157 0
158 0 0 1 0 0 0
159 1 1 1 1 1 1


























































































































































































1 2 3 4 5 6 7
161 0 1 1 0 0
162 0 0 0 1
163 0 1 1 0
164 0 1 0 0 1
165 0 0 0 0 0
166 1 1 1 1
167
168 0 0 1 1 1 0
169 0 0 1 0 1 1
170 1 1 0 1
171 1 1 1 1 1 1
172 0 0 0 1 1
173 0 0 1 1 1 0
174 1 1 1 1 1
175 0 0 1 1 1
176 0 0 0
177 0 1 0 1 0 0
178 0 0 0 1 0
179 0 0 1 1 0 1
180 0 1 1 1
181 0 0 1 0 0
182 0 0 1 1 0
183 0 1 0 1
184 1 1 1 1 1 1
185 0 0 1 0 0 0
186 1 1 1 0 1 1
187 1 0 1 1 1 1
188 0 0 0 1
189 1 1 1 1 1
190 0 0 1 1 0 0
191 0 0 0 0 1 1
192 0 0 1 0 1 0
193 1 1 1 1
346
Додаток К
































Залежність сприйняття системи оплати праці як справедливої
від рівня задоволеності найманого працівника розміром
винагороди
































Залежність сприйняття системи оплати праці як справедливої
від рівня прозорості системи оплати праці
347
Продовження дод. К








Рівень залежності розміру винагороди
























Залежність сприйняття системи оплати праці як справедливої
від рівня залежності розміру винагороди від складності робіт,
обов’язків








Рівень залежності розміру винагороди
























Залежність сприйняття системи оплати праці як справедливої






































1 2 3 4 5 6
1 1 1 1 1 1
2 1 1 1 1 1
3 0 0 0 1 0
4 1 1 1 1 1
5 0 0 0 0 0
6 1 1 1 1 1
7 1 1 1 1 1
8 1 1 1 1 1
9 0 0 0 0 0
10 0 0 0 0 0
11 0 0 1 0 0
12 1 1 1 1 1
13 1 1 1 1 1
14 1 1 1 1 1
15 0 0 0 0 1
16 1 1 1 1 1
17 0 0 0 0 1
18 1 1 1 0 1
19 1 1 1 1 0
20 0 0 0 0 1
21 0 0 0 0 0
22 1 1 1 1 1
23 1 1 1 1 1
24 1 0 1 1 1
25 0 0 1 0 0
26 0 0 0 0 0
27 0 0 1 0 0
28 0 0 0 0 0
29 1 1 1 1 0
30 1 1 1 1 1




































1 2 3 4 5 6
32 0 1 0 0 0
33 0 0 0 0 0
34 0 0 0 0 0
35 0 0 0 0 0
36 1 0 1 1 1
37 1 0 1 1 1
38 1 1 1 1 1
39 0 0 0 0 0
40 0 1 0 0 0
41 0 0 0 0 0
42 0 1 1 1 1
43 0 0 1 1 0
44 0 0 1 0 1
45 1 1 0 1 1
46 0 0 1 0 0
47 0 1 0 1 0
48 0 0 1 0 0
49 1 1 1 1 1
50 0 0 0 0 0
51 0 0 1 0 1
52 0 1 0 0 1
53 0 0 0 1 0
54 1 1 1 1 1
55 1 1 1 1 1
56 1 1 1 1 1
57 1 0 1 1 1
58 0 0 0 1 0
59 0 0 0 1 1
60 1 1 1 1 1
61 0 0 1 1 0
62 1 0 1 1 1




































1 2 3 4 5 6
64 0 0 1 1 1
65 0 0 0 0 0
66 0 0 1 0 1
67 1 1 1 1 0
68 1 0 1 1 1
69 1 1 1 1 1
70 1 1 1 1 1
71 0 0 0 1 1
72 0 1 0 1 0
73 1 1 1 1 1
74 1 1 1 1 1
75 0 0 0 1 1
76 1 1 1 1 1
77 0 0 1 0 0
78 1 1 1 1 1
79 1 1 1 1 0
80 0 0 1 1 0
81 0 0 1 0 0
82 1 1 1 1 1
83 0 0 1 1 0
84 0 1 0 1 0
85 0 0 1 1 1
86 1 1 1 1 1
87 0 0 1 0 0
88 1 1 1 1 1
89 1 0 1 1 1
90 0 0 1 1 0
91 0 0 0 0 1




Шановні колеги! Керівництво компанії проводить анкетування з
метою розроблення ефективного соціального пакета.
Просимо Вас відповісти на запитання анкети. Зіставлення Ваших
відповідей з думкою інших працівників дасть змогу розробити соціаль-
ний пакет.
Варіанти відповідей наведено в анкеті. Перш ніж відповідати на
запитання, уважно прочитайте всі запропоновані варіанти.
1. Відзначте, будь ласка, на шкалі, якою мірою Ви задоволені соціаль-
ним пакетом у компанії (у відсотках). Для цього необхідно обвести від-
повідну цифру.














2. Чи вважаєте Ви, що соціальний пакет, що використовується в




3. Визначте, будь ласка, якою мірою Вас задовольняють різні опції






























4. Виберіть, будь ласка, з перелічених опцій соціального пакета п’ять
найважливіших для Вас. Проранжуйте вибрані опції: напроти найваж-
ливішої поставте цифру 1, менш важливої — 2, потім — 3, 4 і 5.




4 Страхування від нещасних випадків
5 Надання безоплатних обідів, оплата харчування
6 Оплата навчання
7 Оплата путівок на санаторно-курортне лікування та
оздоровлення
8 Компенсація транспортних витрат
9 Оплата мобільного зв’язку
10 Оплата спортивних занять
11 Надання пільгових кредитів і позик
12 Надання додаткової оплачуваної відпустки







Прізвище, ім’я, по батькові                                                                       
Посада                                                                                                         
Вік                                                                                                                 
Стаж роботи в компанії                                                                           
Підрозділ, у якому працюєте                                                                     
Щиро вдячні за відповіді!
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Додаток Н
ОПИТУВАЛЬНИЙ ЛИСТ ДЛЯ ПРОВЕДЕННЯ АНАЛІЗУ РОБІТ
Шановні колеги! У компанії проводиться робота з реформування
та оптимізації системи оплати праці. Щоб нова система враховувала
інтереси працівників та особливості їхньої діяльності, ми проводимо
аналіз та опис робіт. Просимо Вас заповнити анкету. Докладна та
об’єктивна інформація допоможе в створенні справедливої та ефек-
тивної системи оплати праці.
Прізвище, ім’я, по батькові                                                                        
Посада                                                                                                          
Структурний підрозділ                                                                               
1. Короткий опис посадових обов’язків                                                 
                                                                                                                      
                                                                                                                      
                                                                                                                      
2. Обладнання. Перелічується обладнання, машини, інструменти,
які використовує працівник у процесі виконання обов’язків.
Вид обладнання Кількість годин роботи на тиждень
3. Обов’язки, які постійно виконуються. Загальний опис посадо-
вих обов’язків, які регулярно виконує працівник. Зазначається також
оцінка значущості обов’язків (за десятибальною шкалою) і витрати ча-
су на їх виконання впродовж  місяця (у %).
Посадові обов’язки Значущість(оцінка: від 1 до 10 балів) Витрати часу, у %
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Що є основним результатом роботи?___________________________
_____________________________________________________________
_____________________________________________________________
Як оцінюються результати роботи? ____________________________
_____________________________________________________________
_____________________________________________________________
Що є показником результативності? ___________________________
_____________________________________________________________
_____________________________________________________________
4. Планування і контроль виконання роботи.
Чи існують плани виконання робіт? Хто планує роботу? __________
_____________________________________________________________
_____________________________________________________________
Чи контролюється виконання планів, робіт?_____________________
_____________________________________________________________
Яку відповідальність несе працівник за роботу, що виконує? ______
_____________________________________________________________
_____________________________________________________________
Що відбувається в разі невиконання робіт в установлені терміни чи




Чи входить у посадові обов’язки діяльність, пов’язана з керівницт-
вом підлеглими? (так/ні) ________________________________________
Якщо так, то зазначається кількість підлеглих працівників ________
6. Прийняття рішень. Опис рішень, які приймаються під час вико-
нання посадових обов’язків.





7. Відповідальність за ведення документів. Перелічуються доку-
менти (звіти, справи, довідки, кошториси тощо), за ведення яких відпо-
відає працівник. Зазначається періодичність їх складання та призначення.
Найменування документа Призначення Періодичність складання
8. Контакти. Зазначаються обов’язки, для виконання яких необ-
хідні контакти з працівниками інших структурних підрозділів, зовніш-








Яку інформацію (документи, звіти) працівник отримує від інших
посадових осіб (структурних підрозділів)?
Посадова особа (структурний підрозділ) Інформація
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Яку інформацію (документи, звіти) працівник надає іншим посадо-
вим особам (структурним підрозділам)?
Посадова особа (структурний підрозділ) Інформація
Наскільки часто необхідно консультуватися з безпосереднім керів-
ником чи іншим співробітником компанії в разі прийняття рішень чи
визначення правильного напрямку дій? (часто/інколи/рідко/ніколи)         
                                                                                                                            
9. Умови праці. Описуються умови, у яких працює працівник,
обов’язково із зазначенням усіх шкідливих умов                                         
                                                                                                                            
                                                                                                                            
                                                                                                                            
                                                                                                                            
10. Вимоги до працівника на цій посаді.
Рівень освіти_______________________________________________
Необхідний досвід роботи із зазначенням галузі _________________
_____________________________________________________________













11. Додаткова інформація. Зазначається додаткова інформація, яка
не ввійшла до жодного з попередніх розділів, але могла б бути корис-







Підпис працівника __________________ Дата _________________
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